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RESUMO

Muitas empresas t€m envolvido um ndmero cada vez maior de fornecedores no seu negdcio,
precisando assim, estabelecer uma cadeia de fornecimento composta por empresas
competentes e confidveis. Para tanto, faz-se necessario o desenvolvimento e a qualificagdo
dos mesmos. O objetivo desse trabalho é elaborar um programa de avaliacdo de fornecedores
que auxiliem nessas duas necessidades. A revisdo bibliografica do trabalho € composta por
temas relacionados, como gestdo da qualidade assegurada dos fornecedores, estratégias,
integracdo e desintegracdo vertical, relacionamento com fornecedores, modelos de gestdo para
o desenvolvimento, indicadores de desempenho, necessidade de fornecedores qualificados,
Andlise Hierdrquica de Processo (AHP) e Método Simplex. A partir de reunides foram
identificadas as necessidades da empresa e definidos as dimensdes de desempenho e os
indicadores que compdem a avaliagdo. Com o método AHP e com os dados coletados nas
reunides com os gestores e funciondrios da empresa, foram definidos os pesos das dimensoes,
e dos indicadores, formando assim o novo programa de avaliacio de fornecedores
estratégicos. Com a implanta¢do do mesmo, serd possivel além de desenvolver e qualificar os
fornecedores, melhorar os processos internos da empresa, diminuindo principalmente custos
de qualidade e logistica.

Palavras-chave: Cadeia de suprimentos. Gestdo do Relacionamento com fornecedores.
Indicadores de desempenho. Desenvolvimento e qualificacdo de fornecedores. Andlise
Hierarquica de Processos.
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1 INTRODUCAO

Segundo Marinho e Amado Neto (1997), a globalizacdo dos mercados vem mudando o
cenario econdmico mundial, e consequentemente, os modelos de organizagdo e produgdo,
fazendo com que a maioria das empresas terceirize algumas atividades e facam grandes
parcerias com seus fornecedores. Para as empresas serem cada vez mais competitivas, é
importante que possam contar com fornecedores competentes que atuem em sintonia com as
estratégias estabelecidas, visando alcancar os resultados esperados. Fornecedores bem
preparados e confidveis podem representar um importante fator de sucesso, em especial para
grandes empresas. Para isso, elas precisam estabelecer uma cadeia de fornecedores constituida
por empresas competentes e capazes de atender as condi¢des e niveis de qualidade de bens e

servigos definidos (WATTS e HAHN, 1993).

Um bem ou servigo sdo considerados de qualidade quando atendem perfeitamente as
necessidades dos clientes, de forma confidvel, acessivel e segura, além de entregar no tempo
certo (CAMPQOS, 1999). Quando um requisito nfo ¢é atendido, tem-se uma nio conformidade,
que deve ser eliminada imediatamente, realizando o seu tratamento com ferramentas da
Qualidade, como por exemplo, graficos de Pareto, Diagramas de Causa e Efeito, Listas de
Verificagdes, entre outros. Para uma empresa identificar as ndo conformidades e prevencdes
que devem ser realizadas nos seus processos, faz-se necessario a realizacdo de auditorias, que
comprovam que os procedimentos, instrugdes de trabalho e documentos estdio sendo
executados conforme descritos, atendendo as normas aplicdveis e aos requisitos dos clientes,

estes dltimos que também podem ser avaliados através de indicadores de desempenho.

Uma adequada avalia¢do de desempenho € uma fonte de informag@do sobre o cumprimento das
expectativas existentes na relacio entre empresa e fornecedor. E com o feedback, é possivel
ter acdes de melhoria e desenvolvimento de ambas as partes. A avaliacdo mostra ao
fornecedor que a organizacdo reconhece a importancia de seu desempenho e, assim, motiva e
direciona comportamentos, premiando e punindo (até com o término do contrato de
fornecimento, se for o caso) conforme o resultado da avaliagio (MONCZKA, TRENT E
HANDFIELD, 1998).
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Hojung et al (2000) enumera as quatro caracteristicas principais para melhorar o desempenho
da cadeia de fornecimento: relacionamento de longo prazo com fornecedores, envolvimento
dos fornecedores no processo de desenvolvimento de produto, nimero reduzido de

fornecedores e foco na qualidade.

O trabalho foi desenvolvido na MBF Embalagens Ltda., inddstria multinacional do ramo de
embalagens plasticas voltada para o atendimento do mercado de cosméticos e perfumarias. Os
seus clientes sdo empresas grandes, na sua maioria, e ja realizam avaliacdo de desempenho
sobre os seus fornecedores. Para conseguir atender a todas as expectativas dos seus clientes, a
empresa necessita de uma Programa adequado de Avaliagdo de Desempenho dos seus
fornecedores, ajudando no desenvolvimento dos mesmos, no alinhamento dos processos,

fortalecendo parcerias, buscando também a qualidade assegurada dos principais fornecedores.

1.1 Justificativa

NBR ISO 9001:2008 (2008), requisito 7.4.1. Processo de Aquisi¢do destaca que “a
organizagdo deve avaliar e selecionar fornecedores com base na sua capacidade de fornecer
produto de acordo com os requisitos da organizacdo. Critérios para selecdo, avaliacdo e
reavaliagdo devem ser estabelecidos”. O foco do projeto € determinar esses critérios, para que
produtos de qualidade possam chegar até a empresa, garantidos desde a parte primdria da
cadeia de suprimentos, pois ndo se pode agregar qualidade a um produto no meio ou no fim

do processo, e sim em todo ele, em cada uma das suas etapas.

Garantindo a qualidade dos fornecedores, diminuem as reprovacdes na empresa, minimizam
os atrasos de entrega e as horas de mdaquinas paradas causados pelas reprovagdes dos
materiais e produtos adquiridos e diminuem os custos de retrabalho dos mesmos. E possivel
minimizar o tempo gasto com as inspegdes pois, a partir do momento que um fornecedor
possui sua qualidade assegurada, ndo precisam ser realizadas inspegdes toda vez que

receberem o produto, sendo entdo realizada, por exemplo, a cada trés lotes recebidos.

Através da avaliagdo, podem ser sinalizados os fornecedores que ndo atendem aos requisitos
basicos da organizagdo, tomando a acdo entdo de desenvolver o fornecedor, ou de delimitar as

relagdes da empresa com ele.
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Com o tema proposto, pretende-se agregar valor ao desenvolvimento académico do assunto
em questdo, assim como o do autor, agregando maior conhecimento sobre a drea onde ele
atua. Para a escolha do mesmo, levou-se em conta a necessidade existente entre as
organizagdes brasileiras de utilizar ferramentas de apoio para a adequada gestdo do
desempenho de seus fornecedores, desse modo o trabalho auxiliard no desenvolvimento da

MBF Embalagens.

1.2 Definicao e Delimitacao do Problema

A empresa gerencia varios fornecedores, de diversos setores e tamanhos. O nivel de
organizacdo dos mesmos, afeta diretamente a competitividade da MBF. O fornecimento
inadequado gera produtos defeituosos, servicos de baixa qualidade, atraso nas entregas,
insatisfacdo do cliente, maiores custos de armazenamento, problemas no planejamento da

producio, o que exige um esfor¢co maior na inspecdo e correcoes.

O desenvolvimento de um programa de avaliagdo da qualidade dos fornecedores da MBF tem
como principal objetivo estabelecer critérios de selecdo, avaliacdo e reavaliagdo, com o
objetivo de desenvolver e qualificar seus fornecedores, buscar promover niveis de exceléncia

e criar uma relag@o de confianca.

Os temas abordados no trabalho sdo Desenvolvimento e Qualificacio de Fornecedores,

Sistema de Gestao da Qualidade e Exceléncia e AHP (Analytic Hierarchy Process).

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Desenvolver um sistema de avaliagdo de fornecedor baseado em uma técnica de multicritério
que dé suporte ao processo de tomada de decisdo e desenvolvimento de acdes de melhoria

continua com os fornecedores estratégicos de uma empresa do setor de embalagens plasticas.
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1.3.2 Objetivos especificos

v Levantamento bibliografico dos temas: Gestio da Qualidade Assegurada de
Fornecedores, Exceléncia e Andlise Hierarquica de Processos (AHP);

v Determinar os critérios de desempenho para avaliagio da qualidade dos
fornecedores;

v" Elaborar o Sistema de Avaliagio de Fornecedores com base em uma técnica de
avaliacdo multicritério;

v" Propor ag¢des de melhoria continua para os fornecedores, com base na avaliacdo de

desempenho.

1.4 Estrutura do Trabalho de Conclusao de Curso

O Capitulo 1 apresenta a introducdo ao tema e também os objetivos e contexto geral do

trabalho.

No Capitulo 2 é desenvolvida a Revisdo Bibliografica abordando os temas de Gestdo da
Qualidade Assegurada de Fornecedores, as estratégias, integracdo e desintegracdo da cadeia
produtiva, a Gestdo do Relacionamento com os Fornecedores, os modelos de gestdo para
desenvolvimento dos mesmos, indicadores de desempenho, necessidade de fornecedores

qualificados, Anélise Hierarquica de Processos (AHP) e Método Simplex.

No Capitulo 3 € mostrado todo o desenvolvimento do trabalho, apresentando a metodologia
utilizada, a descricdo da empresa, o sistema de avaliacdo de fornecedores atual, o novo
programa de avaliacdo de fornecedores estratégicos, a aplicagdo do mesmo, o plano de

melhoria para os fornecedores estratégicos e a andlise dos resultados.

Finalizando, o Capitulo 4 aborda a conclusdo do trabalho.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo aborda todos os temas pertinentes ao desenvolvimento deste trabalho. Séo eles: Gestao
da Qualidade Assegurada de Fornecedores, as estratégias, integracdo e desintegracdo da
cadeia produtiva, a Gestdo do Relacionamento com os Fornecedores, os modelos de gestdo
para desenvolvimento dos mesmos, indicadores de desempenho, necessidade de fornecedores

qualificados, Andlise Hierdrquica de Processos (AHP) e Método Simplex.

2.1 Gestao da Qualidade Assegurada de Fornecedores
2.1.1 Estratégia empresarial, integracio e desintegracao da cadeia produtiva

Definir a orientacdo estratégica de uma empresa a fim de capacitd-la a atingir, entre outros,
seus objetivos em matéria de lucros, crescimento e participacdo no mercado, deve ser sempre
a primeira e a mais importante das preocupagdes para a geréncia. Trata-se de um processo
criativo, de projecao do futuro, normalmente orientado pela cipula da organizag¢do, em que as
diretrizes gerais da empresa sdo delineadas e consolidadas num projeto corporativo conjunto

(BALLOU, 2006).

Segundo Porter (1991), a defini¢do de estratégia competitiva envolve a definicdo de agdes
ofensivas e defensivas para criar uma posicao sustentdvel em uma industria, visando enfrentar
com sucesso as cinco forgas competitivas e, assim, obter retorno sobre o investimento maior
para a empresa. Moura (2009) ainda complementa dizendo que o conceito dito anteriormente,
denominado de concorréncia ampliada, envolve a andlise de forcas do ambiente sobre a
empresa, que sdo: concorrentes na Industria, entrantes potenciais, compradores, substitui¢cdes
e a relagdo com fornecedores. Uma das decisdes estratégicas importantes estd relacionada ao
grau de amplitude da atuacdo da empresa na rede ou cadeia produtiva que estd inserida, que é

denominado de Integracdo Vertical.

Porter (1986) define integracdo vertical como: “a combinagdo de processos de producdo,
distribui¢do, vendas e/ou outros processos econdmicos, tecnologicamente distintos dentro das

fronteiras de uma mesma empresa’.
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Para adotar a verticalizagdo deve-se levar em conta questdes técnicas e econdmicas. Uma
questdo fundamental € a eliminag@o dos custos desnecessarios de mercado e transagdes, como
por exemplo, custos de barganhar precos e despesas promocionais ou de publicidade. Pode-se
eliminar também custos associados a despesas fisicas e financeiras de estocar insumos, além
de diminuir os riscos vinculados a manutencao de estoques.

Slack (1997) salienta que os beneficios e limita¢des da integracdo vertical sdo complexos, e as
organizacdes, em diferentes circunstincias com diferentes objetivos, tendem a tomar
diferentes decisdes. A propria decisdo de integracdo deve ser tomada considerando os
objetivos de desempenho necessdrios para a empresa competir mais efetivamente em seus
mercados, analisando os prds e contras da verticalizacdo considerando os seguintes objetivos:

Qualidade, Rapidez, Confiabilidade, Flexibilidade e Custos, conforme o Quadro 1.
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Quadro 1: Comparacao de vantagens e desvantagens da integracio vertical em relaciao aos objetivos de

desempenho

Desempenho Vantagens Desvantagens
Objetivos
© Proximidade da operag@o produtiva As operagdes da casa tendem a
E com seus clientes e fornecedores menor cooperagdo pela auséncia
.Tg Facilidade de identificar e de relagdo comercial
o solucionar problemas

Sincronizagdo mais préxima de Risco de atraso devido a menor

programacdes prioridade dos clientes “internos”
N Estar mais préximo de em relagdo aos clientes “externos”
% fornecedores e clientes contribui
::cz para as previsoes

Reduz risco de produzir sem

demanda
° Melhor comunicagdo entre as Risco de atraso devido a
3 operagdes o que permite melhores prioridade ser de clientes
;5 previsdes externos, que podem buscar
% Promessas de entregas mais alternativas
8 realistas

Fornece o potencial para guiar Atengdo da gestdo espalhada em

desenvolvimentos tecnolégicos uma longa cadeia pode levar a
2 Potencial para desenvolvimento de perdas de oportunidades
é: produtos e Servicos mais Pode haver relutancia para impor
:-E adequados aos clientes alteragdes de volume a
é Permite a flexibilidade de volume fornecedores e clientes de “casa”

de entrega de fornecimento

adequando a demanda da cadeia

Proporciona potencial para Se a demanda cair, aumentam os
§ compartilhamento de custos custos unitdrios de todas as
5 Permite o equilibrio do uso da unidades

capacidade no longo prazo

FONTE: Baseado em SLACK (1997)

Outro movimento competitivo € a desintegracio da cadeia produtiva, que segue
contrariamente a verticalizagdo pois, o seu foco, segundo Moura (2009), estd na redugdo da
atuacdo da empresa na cadeia em que estd inserida, passando a se concentrar em uma
amplitude menor de atividades. Essa estratégia pode ser denominada também como

terceirizag@o, subcontratagdo, desverticalizag@o ou horizontalizacao.
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Bertaglia (2003), diz que essa estratégia é baseada em fornecedores externos de componentes
de servigos, eliminando certos estagios de cadeia de valor. Como vantagens podem ser citadas
o custo inferior do fornecimento e com melhor qualidade, o fato da atividade ndo ser essencial
para se obter vantagem competitiva e a reducdo de riscos relacionados as mudangas de
tecnologia ou selecdo de outros fornecedores, além de orientar a empresa a reduzir tempos de
ciclos, assim como custos indiretos, aumentar a velocidade na tomada de decisOes, € a se

concentrar na esséncia do negécio. Sendo assim,

“(...) as reais fontes de vantagem serdo encontradas na capacidade da direcdo
em consolidar as tecnologias existentes em toda a organizacdo e as habilidades
de producdo em competéncias que permitam que negdcios individuais se
adaptem rapidamente a oportunidades dindmicas” (PRAHALAD E HAMEL,
1990, p. 82).

Bianchi (1995) apresenta uma andlise comparativa sobre as estratégias de Integracdo Vertical

e Desintegracdo Vertical, identificando as principais vantagens de ambas no Quadro 2.

Quadro 2: Comparacao das vantagens da Integracio Vertical e da Desintegraciao Vertical

Integracao Vertical — Vantagens Desintegracao Vertical — Vantagens
e Menores custos de transagao e  Menor necessidade de capital
e Garantia de fornecimento e venda e Saidas balanceadas
e Facilidade de integragdo ¢ Aumento de flexibilidade
®  Maior retorno financeiro * Aumento da especializacio

e Maior barreira a entrada de novas

empresas

FONTE: Bianchi (1995)

Segundo Bertaglia (2003), o termo terceirizagdo estd relacionado ao fornecimento de
produtos, bens ou servigos, antes produzidos ou executados pela propria empresa, a uma outra
empresa ou entidade. Terceirizar faz parte da estratégia das empresas, pois permite-lhes focar
nas suas atividades principais, reduzindo custos, obtendo maior velocidade e buscando reduzir
ou aumentar a distdncia que as separa das empresas concorrentes. Silva (1997) conceitua
como sendo a transferéncia de atividades para fornecedores especializados, detentores de
tecnologia prépria e moderna, que tenha esta atividade terceirizada como sua atividade-fim.

Gottfredson, Puryear e Philips (2005, p. 133), em referéncia a pesquisa realizada pela Bain,
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indicam que 82% das grandes empresas na Europa, Asia e América do Norte possuem algum
tipo de acordo envolvendo terceirizacdo. Em uma pesquisa publicada pela Financial
Executive, estimou-se que, em 2006, os gastos com terceirizacdo de servigos financeiros e de
contabilidade chegariam a US$ 65 bilhdes, um crescimento anual composto de 12,3%,

considerando um periodo de cinco anos (F&A, 2004, p. 51).

A terceirizacdo deve ser adotada de modo coerente com os propdsitos e estratégias da
empresa, devendo estar claro seu objetivo. Serra (2006) relaciona os objetivos da

terceirizacdo, apresentados a seguir:

Ll Reducao de custos: quando o preco praticado pelo mercado € menor que o
custo interno, e também por fazer uso de profissionais especializados, aumentando a

produtividade e a qualidade.

] Focalizacio em atividades estratégicas ou de maior retorno: permite a
empresa ser mais enxuta, melhorando o fluxo de informacao, ficando mais especializada

e flexivel.

] Melhoria da Qualidade: por fazer uso de empresas especializadas, existe a

possibilidade de se obter maior garantia da qualidade.

] Utilizacao e acesso de novas tecnologias: os fornecedores tendem a ser mais
bem capacitados em determinadas atividades que nd@o representam o negdécio ou o

interesse da empresa.

] Mudancas organizacionais: com as evolugdes e alteragcdes mercadolédgicas, a
empresa deve responder com mais rapidez as mudangas e, fazendo uso de fornecedores,

essa a¢fo tende a ser mais facil e menos onerosa.

] Racionalizacdo produtiva: a partir da definicdo do foco de atuagdo da
empresa, deve-se racionalizar o sistema produtivo, delegando a terceiros o que ndo é

estratégico.
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] Especializacao flexivel: a empresa tende a atuar com maior flexibilidade pelo
uso de fornecedores, podendo chegar a ser gestora de um conjunto de células

produtivas, envolvendo fornecedores de servigos ou bens.

] Adequacao as tendéncias internacionais: a competi¢ao global requer muitas
vezes a adocdo de praticas adequadas a realidades internacionais distintas e as

estratégias definidas podem envolver o uso de fornecedores de outros paises.

A prética da terceirizacdo pode ser vantajosa para uma organizagdo, de acordo com Amato

Neto (1993), pelos seguintes fatores:

= Economia de custos: a terceirizagdo de atividades que ndo agregam valor a
empresa permite a transformacao de custos fixos em varidveis, tornando a empresa mais
imune as flutuagdes do mercado e permite a redugdo do custo de gerenciamento dessa
atividade e, ainda, possibilita ganho de escala a empresa terceira, que se especializa e

aumenta seu volume de producio.

= Economia de investimentos: ao se reduzir o nivel de atividades, reduz-se
também a necessidade de investimentos nessas atividades, como treinamento de pessoal

e infraestrutura.

=  Enxugamento administrativo: permite a reducdo de niveis hierdrquicos e
também a eliminacdo de algumas funcdes (exemplo contabilidade), implicando a
conseqiiente reducdo de pessoal, reducdo de custos administrativos e agilizacdo das

funcdes gerenciais e o fluxo de informagdes.

* Transferéncia de tecnologia: permite maior interacdo de empresas
contratantes e contratadas, possibilitando a transferéncia tecnoldgica, especialmente

relacionada a tecnologia de processos e de gestdo de empresas.

= Beneficio de sinergia: existe a possibilidade de a empresa terceirizada
auferir uma série de beneficios sinérgicos devido ao fato de atuar para mais de uma

empresa com caracteristicas semelhantes. A complementaridade de funcdes que
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ocorrem dentro de um processo de terceirizacdo pode potencializar ganhos de

produtividade conjunta, como processos de aprendizado miituo.

=  Especializacdo tecnoldgica: o foco da atuagdo da empresa em poucos
processos produtivos permite, como conseqiiéncia imediata, a possibilidade de

desenvolver com maior intensidade sua tecnologia central.

Por outro lado, hd algumas desvantagens que a terceiriza¢do pode apresentar listadas por
Amato (1995), como problemas de atraso na entrega; risco de ma qualidade do produto,
afetando a credibilidade da empresa; e exigéncia de elevados investimentos em sistemas de
comunicagcdo. Além das circunstincias dificultadoras, exaltadas por Cabral (2002):
dificuldade em estabelecer parcerias; dependéncia do fornecedor; redu¢do da diferenciacéo; e

aspectos sindicais.

Paralelo a terceirizacdo, existe o outsourcing, que segundo Pires (2001), é uma pratica de
repasse de atividades e responsabilidades, em que parte do conjunto de produtos e servicos
utilizados por uma empresa (na efetivagdo das operacdes de uma cadeia produtiva) é
providenciada por um fornecedor externo, num relacionamento predominantemente
colaborativo e interdependente. Assim, a competéncia e a infra-estrutura para atender o
cliente sdo desenvolvidas e continuamente melhoradas pelo fornecedor, fazendo com que o
cliente deixe de possui-las total ou parcialmente, mas mantendo uma estreita e colaborativa
integracdo com o fornecedor. Vernalha e Pires (2005) salientam que a diferenca principal em
relacdo aos conceitos de terceirizacdo ou subcontratacdo estd na forma de contratagdo,
representando relacdes de longo prazo e mais estiveis, em vez de uma decisio meramente

operacional de compra envolvendo determinado fornecedor.

2.1.2 Gestao do Relacionamento com Fornecedores

De acordo com Porter (1985), a esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva eficaz
estd em relacionar eficazmente a organizacdo a seu meio ambiente, administrando

corretamente cinco forgas competitivas basicas, uma das quais é o fornecedor.
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As empresas pertencentes a uma cadeia de suprimentos mantém uma relagdo préxima, até
mesmo por for¢a dos negdcios envolvidos. As transacdes de fornecimento levam ao interesse
comum, em que a empresa cliente precisa de um fornecedor confidvel, assim como o
fornecedor precisa de uma oportunidade de negdcio. As atuais estratégias e tendéncias em
relacdo a atuagdo em cadeia ou rede, como desintegragdo vertical, terceirizag¢do, redugdo do
ndmero de fornecedores, a focalizagdo, o “just in time” e parcerias, t€ém levado ao maior
interesse no estabelecimento de boas relacdes entre as empresas (HARLAND, 1996). A
gestdo da cadeia de suprimentos inclui o gerenciamento de relacionamentos entre as
empresas, € estabelecer relagcdes significa investir em relacionamentos bem sucedidos
(MENTZER et al, 2000). A partir dessa idéia, € identificada a necessidade de uma ferramenta
que possa ser usada para estruturar as relacdes fundamentais, identificadas quando se
implementam a gestdo das relacdes com clientes e os processos de relacionamento com

fornecedores. Essa ferramenta € a parceria que € definida a seguir:

z

A parceria é uma relacdo comercial personalizada (tailored business
relationship) com base na confianca mutua, no relacionamento aberto, riscos e
recompensas compartilhadas, que resulta em um maior resultado de negdcios
do que seria alcangado pelas duas empresas se atuassem de forma individual.
LAMBERT (2008).

Harland (1996), ainda complementa que a parceria é um relacionamento intermediario entre a
integracdo vertical (no caso da empresa assumir completamente os processos), e as relacdes

de mercado (com equilibrio entre as empresas atuantes, limitando-se aos pedidos).

As parcerias podem assumir diversos formatos e graus, que podem refletir em uma integracao
préxima ao longo das fronteiras das empresas, ou apenas uma integrac@o limitada através das
fronteiras. Desse modo, o objetivo é adequar o tipo de parceria (Tipo I, Tipo Il e Tipo III)
como situacdes intermedidrias entre relacdes de pedido (arm’s length) e a integracdo vertical.

A Figura 1 mostra as possiveis relacdes entre empresas, com destaque para os trés tipos de

parcerias.
Parcerias I
Arm’s Tipe | Tipe |l Tipo Il Joint Integracao
Length Ventures Vertical

Figura 1: Tipos de relacionamentos entre empresas

FONTE: Lambert (2008)
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Segundo Pires (2004), a tipologia de relacionamentos apresentada inclui Acordos ndo

contratuais, Acordos via licenga e Aliancgas. O Quadro 3 mostra as relagdes entre as empresas.

Quadro 3: Definicio e tipologia de relacionamentos entre empresas

Relacionamento Caracteristicas

Comercial Relacdes meramente comerciais entre empresas, limitadas ao
(arm’s lenght) atendimento a pedidos ou a um contrato.

Acordos nao

] Acordos informais para alguns objetivos comuns. Exemplo: cartel
contratuais

Acordos via

] Cooperagdo multilateral via contrato. Exemplo: franchising
licenca

Empresas independentes, com participagdio mitua no negdcio,
Aliancas geralmente de forma complementar e ndo necessariamente envolvendo
novos investimentos. Ex: alianca de companhias aéreas

As empresas reconhecem-se
mutuamente como parceiras e
dentro de determinados limites,

Empresas coordenam conjuntamente o
independentes Tipo I planejamento de atividades.
agindo na cadeia Geralmente sdo relagdes de curto
de suprimentos prazo e envolvem somente uma
como se fosse a divisdo ou drea funcional dentro
mesma unidade de de cada empresa.
negdcio, com As empresas envolvidas avancam
) grande nivel de da coordenagdo de atividades
Parcerias ~ . =
colaboracio, para a integracdo das mesmas.
alinhamento de Tipo 11 Sem pretensdo, acabam tendo
objetivos, uma longa duragdo e envolvem
integracdo de varias divisdes em cada uma das
processos e de empresas envolvidas.
informacdes. Ex: As empresas compartilham um
consorcios de significante nivel de integracdo
empresas Tipo 111 operacional e cada uma vé a

outra como uma extensao dela
prépria. Tem uma longa duragio
de forma pretendida.

FONTE: Baseado em Pires (2004) e Lambert (2008)

Nesse trabalho, escolheu-se trés modelos para estabelecimento de parcerias, que serdo

abordados em seguida.
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Modelo A — The Global Supply Chain Forum

Lambert (2008), o autor desse modelo, se baseia no The Global Supply Chain Forum para
conduzir parcerias na cadeia de suprimentos, nomeando quatro elementos cuja interagdo pode
ser vista na Figura 2: os motivadores (drivers) de parceria, os facilitadores (facilitors) da

parceria, os componentes (components) € os resultados (outcomes).

Motivadores H Facilitadores

Razdes para a parceria

Fatores ambientais que
permitem o fortalecimento

da parceria
Componentes M
Processos e atividades que
constroem e sustentam a
Fatores mofivadores parceria £
definem a expectativade = TCEEEEEEEEEREEEIEEEISIEET Hefgmo para
resultados a serem Motivadores,
alcangados Componentes e
v Facilitadores
Resultados

Extensdo do alcance das
expectativas

Figura 2: Modelo A para estabelecimento de parcerias

FONTE: Lambert (2008)

Os motivadores indicam as razdes para se estabelecer uma parceria, e devem ser examinados
primeiramente, analisando os motivos para a parceria e os beneficios a serem obtidos. O
modelo apresenta quatro razdes bédsicas como motivadoras:

v Ganhos com a melhor eficiéncia de ativos ou redugdo de custos;

v Melhoria nos servigos aos cientes;

v' Vantagens de mercado;

v’ Seguranga de crescimento ou estabilidade na lucratividade.

Os facilitadores sdo as caracteristicas das duas empresas que irdo permitir ou dificultar o

desenvolvimento da parceria, que podem ser divididos em quatro grandes categorias:
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compatibilidade corporativa (ndo deve haver choques, apesar das realidades distintas),
filosofia e técnicas de gestdo (similaridade no modo de condugdo dos negdcios), reciprocidade
(ganhos para as duas partes) e simetria (importdncia semelhante entre as empresas). Os
componentes, por sua vez, sdo os elementos controlaveis ou as atividades que constroem a
parceria. O modelo apresenta oito componentes: planejamento, controle operacional conjunto,
comunicagdo, riscos e recompensas partilhados, confianca e compromisso, forma de
contratacdo, abrangéncia e os investimentos. Eles sdo executados de maneira diferente para

parcerias Tipo I, Tipo I e Tipo IIL

Por fim, os resultados s@o as medidas alcancadas pelas empresas com os fatores que
motivaram a parceria. Se a parceria for bem estabelecida e gerida de maneira eficaz, resultam
na melhoria do desempenho de ambas as partes (ganhos de lucratividade, melhorias nos

processos e aumento da vantagem competitiva).

Modelo B — Mohr e Spekman (1994)

O segundo modelo foi definido por Mohr e Spekman (1994), baseado nos resultados de ampla
pesquisa realizada na cadeia produtiva de computadores. A pesquisa apontou que as principais
varidveis significativas relacionadas ao sucesso sdo: coordenacdo, comprometimento,
confiangca, qualidade na comunicacdo, compartilhamento de informagdes, participagdo,
solugd@o conjunta de problemas e evitar uso de modos agressivos na gestdo de conflitos, como
€ mostrado no Quadro 4. Esse modelo estabelece ainda que o sucesso da parceria depende dos
atributos da parceria, comportamento na comunicacio e técnicas de solu¢do de conflitos,

conforme a Figura 3.
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Atributos da parceria

Comportamento
Confiancga
Cooperacdo
Interdependéncia

Comportamento na i Solucéo de conflitos
comunicacao !

» Colaboracdo

e Qualidade e : « Subestimagdo
participacdo f « [Dominacgéo

* Compartilhamento de | » Acomodacéo

informagéo s Compromisso

Sucesso na parceria
Satisfagéio geral

Figura 3: Modelo B para estabelecimento de parcerias

FONTE: Mohr e Spekman (1994) e Bastos (2006)

Quadro 4: Elementos do modelo para estabelecimento de parceria

Fatores de sucesso

Comportamento

Crenca de que a palavra do parceiro € confidvel e que ele agird
com o melhor interesse, cumprindo suas obrigacdes.

Confianca

Desejo do comprador e do fornecedor em despender esfor¢cos
pelo relacionamento, visando uma relagd@o estdvel e trabalho para
garantir continuidade.

Cooperacao

Conjunto de tarefas que cada parte espere que a outra
desempenhe, sendo direcionado a objetivos miituos consistentes.

ATRIBUTOS

Interdependéncia

Quando as empresas atuam em conjunto para alcangar metas que
beneficiam ambas as partes, hd o reconhecimento explicito de
que uma torna-se dependente da outra.

Qualidade e participacao

O sucesso da parceria depende da qualidade da informacdo, o
que envolve aspectos como acuricia, adequagdo, temporalidade,
relevancia e credibilidade, que sdo essenciais para alcangar as
metas estabelecidas.

Compartilhamento de
informacio

COMUNICACAO

Extensdo com que informagdes criticas e proprietdrias sao
comunicadas pelos parceiros e permite a eles agirem no sentido
de manter o relacionamento ao longo do tempo.

Colaboracao

Solucdo conjunta de problemas, apresentando maior
probabilidade de éxito, pois os esforcos sdo direcionados para
solucdes integrativas e sinérgicas, que satisfazem melhor as
necessidades de ambas as partes.

Subestimacao

Envolve o ndo reconhecimento do problema ou a recusa em sua
solucdo. Essa técnica ndo estd alinhada com a visdo pré-ativa de
uma parceria e pode comprometer ganhos mutuos.

Dominacao

A acdo coercitiva de uma empresa em relagdo a outra que tende a
ampliar as diferencas existentes entre ambas. Mesmo que
obtenha sucesso, é solugdo para o curto prazo.

Acomodacio

SOLUCAO DE CONFLITOS

Abordagem nao construtiva, orientada ao curto prazo, com
impacto negativo na parceria. Uma das partes negligencia seus
interesses para satisfazer a outra.

Compromisso

Inteng@o para se chegar a bom termo ou a um acordo por meio
de concessdo de ambas as partes.

FONTE: Mohr e Spekman (1994) e Bastos (2006)
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Modelo C - SCOR

O modelo SCOR (Supply Chain Operations Reference Model) ¢ um modelo de referéncia de
processos de negdcio para a gestdo de cadeia de suprimentos, criado pelo Supply Chain
Council (SCC), uma organizacdo sem fins lucrativos, com sede atual em Washington, que se
dedica exclusivamente ao desenvolvimento das melhores praticas na gestdo da cadeia de

suprimentos.

Segundo Ganga (2010), o SCOR possibilita as empresas determinar e comparar o
desempenho da cadeia de suprimentos como um todo rapidamente. A principal vantagem
dessa ferramenta € criar uma linguagem comum e padronizada entre os demais agentes que

compdem uma determinada cadeia de suprimentos.

Através do modelo € fornecido um framework que se propde a apoiar todos os aspectos
envolvidos no desempenho dos agentes que compdem uma cadeia de suprimentos. Por meio
desse tipo de arquitetura, também € possivel mapear as conexdes entre 0S Processos
interorganizacionais de cada empresa da cadeia, baseada em cinco componentes principais,

como € mostrado na Figura 4.

Planejar
.

Abastecer Entregar

Entregar{ Abastecer Produzir, Entregar

[
¥ Retornar

Abastecer ) Produzir Entregar Abasteceh

Retornar
Retornar Retornar

Retornar Retornar

Fornecedor, . ) Cliente
do | i do
Fornecedor Fornecedor Cliente Cliont
{Interno ou {Internoou lente
Externa) Sua Empresa Externo)

Figura 4: Processos-chave do SCOR
Fonte: Supply Chain Council (SCC, 2009)

O processo de Planejamento (Plan) compatibiliza as demandas com os recursos e materiais
disponiveis, construindo planos de suprimento, produgdo e distribui¢do. No dltimo processo,
sdo definidas as melhores solugdes para as dreas de estoques, compras, producio, distribuicao

e retornos, compatibilizando os aspectos financeiros e de marketing da organizacdo, e ainda
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os indicadores de desempenho da Cadeia de Suprimentos, as normas, e regulamentos legais

que devem ser atendidos (SCC, 2009).

No processo de Abastecimento (Source), é onde sdo definidas as identificacdes e as fontes
para a obtencdo dos materiais necessarios para a execucdo dos planos de producdo. Inclui a
programacio de estoques e as entregas dos produtos e servicos necessdrios para satisfazer as
demandas planejadas e reais da empresa. Esse processo é responsdvel pelo monitoramento das
fontes de suprimento por meio de indicadores de desempenho e da gestdo de contratos (SCC,

2009).

O processo Producdo (Make) esta relacionado a transformagdo e montagem para produzir,
pela utilizacdo de recursos, os bens e servicos demandados pelos planos de producdo.
Também compreende a programacio e abastecimento da producdo, conversdo das matérias-
primas e componentes, inspecio e acondicionamento de forma que satisfacam o cliente (SCC,

2009).

A Entrega (Deliver) responsabiliza-se pela entrega dos produtos para atendimento das
demandas. Compreende as atividades relacionadas a gestdo dos pedidos dos clientes, a
logistica de armazenagem, a separacdo, ao faturamento, a expedicdo, e a distribuicdo de
produtos acabados, inclusive a gestdo de estoques de sobressalentes durante o ciclo de vida

dos produtos vendidos.

O processo de Retorno (Return) estd ligado a devolugdo e ao retorno de materiais e produtos
que ndo atendam as especificagdes. Compreende atividades ligadas & logistica reversa de
produtos vendidos aos clientes, incluindo também os retornos de materiais de uso nos
processos internos da empresa que, por problemas de qualidade, por exemplo, tém de ser

devolvidos aos fornecedores (SCC, 2009).

O SCOR ¢ uma ferramenta que propde a andlise de uma cadeia de suprimentos a partir de trés
perspectivas: processo, métricas e melhores praticas. Cada uma delas analisa uma supply
chain com base em uma estrutura top-down, por meio da qual € possivel desdobrar em niveis
e subniveis de analise. Assim, um nivel macro direciona de forma coerente os demais niveis

da estrutura. O foco desta vis@o hierdrquica de processos € relacionar cada operagdo de

processo com as respectivas métricas de desempenho (SCC, 2009).



30

2.1.3 Modelos de Gestiao para o desenvolvimento de fornecedores

A Norma ISO 9001:2008 (2008) é considerada referéncia para desenvolvimento de
fornecedores sendo referéncia internacional para organizacdo do Sistema de Gestdo da

Qualidade e sendo padréo basico para certificacdo de empresas, como serd visto a seguir.

A série de Normas ISO 9000 ¢ uma familia de normas internacionais editadas pela ISO
(International Organization for Standardization). Esta foi fundada em 23 de fevereiro de
1947, com sede em Genebra na Suigca, com o objetivo de estabelecer normas técnicas que
representem e traduzam o consenso dos diferentes paises do mundo (www.iso.org). Entre os
diversos assuntos, a ISO estabeleceu uma série de normas sobre o tema qualidade, definida
como “Normas ISSO série 9000, que passaram a vigorar em 1987, e revisadas em 1994,

2000 e 2008, composta por quatro principais, listadas abaixo, e outras complementares:

v" IS0 9000:2005 — Sistema de Gestido da Qualidade — Fundamentos e Vocabuldrio;

v" IS0 9001:2008 — Sistema de Gestio da Qualidade — Requisitos;

v" ISO 9004:2000 — Sistema de Gestdo da Qualidade — Diretrizes para Melhoria do

Desempenho

v" ISO 9011:2000 — Diretrizes sobre auditorias em Sistema de Gestdo da Qualidade

e/ou Ambiental

Ferreira (2005) relata que a ISO 9000 representa um modelo para construir o Sistema de
Gestdo da Qualidade (SGQ), voltada para aplicagdo interna, certificagdes e fins contratuais e
focada na eficacia do SGQ. Essa familia de normas estabelece o que uma empresa deve fazer,
os requisitos minimos, para garantir a qualidade de seus produtos, ou seja, produzir e entregar
seus produtos conforme o especificado. Somente a norma ISO 9001 € passivel de certificacdo,

aplicada a qualquer tipo de empresa (servi¢o ou industria, grande ou pequena).

Desde 2000, a ISO 9000 € regida pelos seguintes principios, bastante similares aos topicos
que sustentam a Gestdo da Qualidade Total (INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR
STANDARDIZATION):
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v" Foco no cliente;

v' Lideranga;

v Envolvimento das pessoas;

v Abordagem de processo;

v Abordagem sistémica para o gerenciamento;

v" Melhoria continua;

v Abordagem baseada em fatos visando a tomada de deciséo;

v Relagdes mutuamente benéficas entre fornecedor e organizagéo.

No Quadro 5, baseado em Ferreira (2005), é mostrada a estrutura basica da norma e a

explicagdo basica de cada tépico.



Quadro 5: Conteudo basico da norma ISO 9001

0. Introducao

1. Objetivo

2. Referéncia Normativa
3. Termos e definicoes

Parte introdutéria da norma, contendo apresentagdo, conceitos
e fundamentos. Apresenta abordagem de processos. Modelo do
Sistema de Gestdo da Qualidade e ciclo PDCA.

Deixa claro que se trata de uma norma de requisitos e,
portanto, certificavel.

4. Requisitos do Sistema
de Gestao da Qualidade

A empresa deve estabelecer, documentar, implementar e
manter seu Sistema de Gestdo da Qualidade. O item 4.1
apresenta uma visdo geral dos principais elementos do SGQ,
principalmente no que diz respeito a identificacdo e
organizacdo dos processos. O item 4.2 define qual
documentagdo a ser usada no SGQ e como organizar e
diferenciar.

5. Responsabilidade da
Direcao

Detalha os requisitos ligados ao gerenciamento do SGQ, em
especial o papel da Direcdo e seu comprometimento.
Estabelece que a empresa deve definir politica e objetivos da
qualidade, foco no cliente, responsabilidade, autoridade e
Comunicagao e andlise critica.

6. Gestao de Recursos

Os recursos sdo os meios que estdo disponiveis para a
realizacdo de seus processos com a finalidade de atingir seus
objetivos. Deve ser determinada a necessidade de recursos
humanos, de infraestrutura e ambiente de trabalho. Destaca que
devem ser realizados treinamentos para atender as necessidades
de competéncia.

7. Realizaciao do produto

Este tépico estd diretamente relacionado a conformidade com
os requisitos dos produtos. Envolve temas como: Planejamento
da Realizagdo do Produto; Processos Relacionados ao Cliente;
Projeto e Desenvolvimento; Aquisi¢do; Producdo e
Fornecimento de Servico, e Controle de Dispositivos de
Medi¢do e Monitoramento.

8. Mediciao, analise e
melhoria

Sdo os requisitos para o controle do SGQ e envolve: Medi¢do e
Monitoramento de produtos, processos, satisfacdo de clientes e
auditorias internas;
Anidlise de Dados; e Melhorias envolvendo a realizagdo de
ag0es corretiva e preventiva.

Controle de Produto Niao-Conforme;

FONTE: Ferreira (2005)
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Melhoria continua do
Sistema de Gestao da Qualidade

_.,. _____ —— —— Fiespon:‘?abilidade !
E daDiregao | Clientes
Clientes
Medigéo, . [
andlise e . - i s
melhoria i | Satisfagdo s
................. | |
. Entrada - saida
Requisitos Realizagio —
do PrOdUto T
Legenda

——= Atividades de adigdo de valor
""" ™ Fluxo de informagéo

Figura 5: Modelo de Sistema de Gestao da Qualidade definido pela norma ISO 9001.

FONTE: NBR ISSO 9001 (2008)

A Figura 5 ilustra o Modelo de SGQ definido pela norma ISO 9001, nela é possivel
identificar que € o cliente quem fornece a entrada ao sistema, repassando os seus requisitos a
empresa fornecedora, que por sua vez realiza o produto, e entrega ao cliente. Para buscar a
satisfacdo dele a empresa mede, analisa e melhora os seus processos e produtos. Tudo isso é

passado a Direcdo que definird a gestdo de recursos.

Ja a SA 8000 é uma norma internacional que define os requisitos referentes as praticas sociais
do emprego por fabricantes e seus fornecedores. Entre as dreas cobertas pela SA 8000 estdo:
trabalho infantil, trabalho for¢cado, saude e seguranga, liberdade de associacdo e direito a
acordos coletivos, discriminacdo, praticas disciplinares, horas de trabalho, compensagdo e
sistemas de gestdo. Estabelecendo padrdes que governam os direitos dos trabalhadores, a SA
8000 adota acordos internacionais existentes, incluindo as Convengdes Internacionais do
Trabalho, Convencdo das Nagdes Unidas pelos Direitos da Crianga e na Declaracdo Universal

dos Direitos Humanos.
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Um dos principais focos da SA 8000 é a Gestdo de Fornecedores quanto a suas praticas
sociais, ou seja, para ele se tornar um fornecedor de uma empresa certificada por essa norma,
ele deve assinar um termo de compromisso afirmando que também obedecera aos requisitos
da Norma, e os fornecedores que forem julgados como criticos pela empresa contratante, ou
seja, que podem vir a ter alguma falha na obediéncia da norma deverdo ser auditados

regularmente.

2.1.4 Indicadores de desempenho

De acordo com Campos (1998), indicadores de desempenho sdo meios de detectar ou
reconhecer a presenga e a intensidade ou frequéncia de certas atividades, produtos ou fatos,
convertendo-os em informacgdo. Dornier et al. (2000) ainda diz que os indicadores logisticos
sdo ferramentas-chave do sistema de controle, permitindo a¢des e decisdes coerentes e
orientadas para a estratégia. Segundo o autor, as medidas de desempenho podem medir nivel

de:

v" Eficiéncia das fungdes gerenciais: qualidade, organizagio e custos;

v Adaptabilidade as necessidades dos clientes, o que envolve a medi¢do de

desempenho da organizagdo ao lidar com a demanda imprevisivel do cliente;

v' Adaptabilidade as necessidades de mercado, ou desempenho relativo as incertezas

do mercado.

No Quadro 6, sdo listados alguns exemplos de medidas de desempenho utilizadas nos

negocios onde se aplicam a filosofia Just-in-Time.
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Quadro 6: Exemplos de medidas de desempenho em ambientes Just-in-Time

Objetivos  Reducao de estoque Desempenho de fluxo Parceria com fornecedores

Lead times/ tempo de

expedicao Freqiiéncia de entregas
Eficiéncia de ciclo = Tempo de entrega
.. tempo de operagdo
Materiais, valor em p P . ¢
total / lead time Porcentagem de entregas de

estoque de produtos

embalagens prontas para uso
em processo e

Medida de . Taxa de quebras
acabados em giro , .
desempenho Nudmero de viagens
. Tempo ocioso, tempo excepcionais
Qualidade da P p P
. de setup e tempo de
previsio . ~ .

inspecao Numero e porcentagem de
fornecedores com garantia

Tamanho do lote de qualidade

Numero de quebras

FONTE: Dornier et al. (2000, p.629)

Christopher (2002) define padrdo de exceléncia como aquele que atinge 100% de satisfacdo
em relagcdo as expectativas do cliente, o que exige uma negociacdo dos padrdes de servico,
considerando que ndo h4 interesse de nenhuma das partes em apresentar niveis de servico que
levariam a uma reducdo da lucratividade para o fornecedor ou para o cliente. Desse modo, a
medida de desempenho do fornecedor deverd ser um processo continuo, sendo apresentada as
geréncias de ambos os lados uma realimentacdo constante para garantir que as condicdes de

melhorias estdo sendo reconhecidas e executadas.

Segundo Beamon (1998), um sistema de avaliagdo de desempenho deve possuir
caracteristicas como abrangéncia, universalidade, mensurabilidade, e consisténcia. Por
abrangéncia, entende-se que os indicadores de desempenho devam ser capazes de medir todos
os aspectos pertinentes da cadeia. J4 universalidade é definida como a capacidade do sistema
de avaliacdo permitir a comparacdo entre diferentes cadeias de suprimentos, sendo que a
mensurabilidade é a facilidade de acesso aos dados requeridos para o sistema de avaliacdo.
Por fim, consisténcia é a capacidade de escolher indicadores de desempenho que reflitam a
politica da organizacdo. Além dessas caracteristicas, € necessdrio que seja levada em conta a
possibilidade dos indicadores ou os sistemas de avaliacdo de desempenho se conectarem,

também chamada de conectividade.
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No Quadro 7, sdo identificadas as principais qualificacdes pelos quais normalmente os

fornecedores sdo avaliados, segundo Bertaglia (2003).

Quadro 7: Relacoes de fatores usados para avaliacao de fornecedores

POSICAO FATOR AVALIACAO
Qualidade
Entrega

— Extrema importancia
Desempenho histérico

Garantias e salvaguardas

Capacidade produtiva

Preco

Capacidade técnica

Posic¢do financeira . o
Importancia considerdvel

Cumprir procedimentos

Sistema de comunicagao

g =N IN-Y RCCL IEN | R N RV Y S O Y e

Reputagdo e posi¢do no mercado

12 Intencdo de fazer negdcios
13 Gestao e organizacio
14 Controle operacional
15 Assisténcia técnica
16 Atitude Importancia média
17 Imagem percebida
18 Habilidade de embalagem
19 Historico das relacdes industriais
20 Localizagdo geogrifica
21 Total de negécios realizados : .
- - Pouca importancia
22 Apoio a treinamento
23 Colaboragao reciproca

FONTE: Weber et al. (1991)

A coleta de informagdes a respeito de indicadores de desempenho, segundo Dornier et al.
(2000), da aos gerentes a habilidade para monitorar e controlar muitos aspectos de

desempenho da logistica, incluindo:

v" Medicéo do desempenho das atividades logisticas. As medidas devem ser adequadas
para guiar futuros investimentos e novas reestruturacdes. A determinagéo de pontos
fortes e fraquezas encorajara os gerentes a estabelecer um padro para as atividades

(benchmarking interno);

v" Defini¢do dos objetivos e comparacéo da situagdo real em todos os momentos;
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v" Acompanhamento de um plano de mercado (andlise de lacunas relativas aos
objetivos). Por meio da extrapolagdo de tendéncias passadas e da andlise de lacunas,

os dados de desempenho permitem a previsdo e reduzem as incertezas;

v" Determinacéo das alavancas que ajudario a atingir os objetivos e identificar as a¢des

prioritdrias a serem implementadas;

v" Revelagdo do grau de flexibilidade da organizagdo e quéo varidveis séo seus custos.
O conjunto de indicadores € uma ferramenta dindmica, que deve refletir o

comportamento da organizagao;

v" Proporcionar lideranga, mobilizagdo e gerenciamento pessoal.

Marinho e Amato Neto (2001) afirmam que as empresas devem acompanhar o desempenho
dos fornecedores, sendo necessario coletar e analisar dados que permitam o continuo
monitoramento de suas atividades de fornecimento, a fim de estabelecer tendéncias e
identificar 4reas que requeiram ajustes. Essas avaliacdes devem ser realizadas nas inspecdes
de recebimento, devendo ser estabelecido um sistema de avaliacdo de fornecedores que fazem

uso de critérios como:

] Pontualidade na entrega: avalia a capacidade do fornecedor em atender a
data de entrega solicitada, referindo-se a atrasos ou adiantamentos. Pode ser medida em

namero de dias de atraso ou adiantamento.

] Correcao na quantidade de entrega: mede a precisdo na quantidade,

comparando o que foi entregue em relagdo ao que foi solicitado.

= Qualidade: mede a conformidade com as especificacdes contratadas, que pode
ser medida em partes por milhdo (PPM) de total de falhas identificadas na inspecdo de

recebimento e na producio.
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] Conformidade da documentacido: analisa documentos envolvidos na
transacdo como, por exemplo, certificados e notas fiscais, quantificando os problemas

ocorridos com o tramite de documentacio necessaria no fornecimento.

A partir da avaliagdo, os fornecedores podem ser classificados em 6timo, bom, regular ou
insuficiente, por exemplo. A melhoria de desempenho deve ser sempre buscada pelas
empresas fornecedoras em aspectos como custos, qualidade, tempo, flexibilidade e inovagio
(MUSCAT e FLEURY, 1992), podendo ser vista como evolu¢@o do nivel de organizacio das

empresas.

2.2 Desenvolvimento e Qualificacdo de Fornecedor
2.2.1 Necessidade de fornecedores qualificados

O relacionamento das empresas com seus fornecedores vém se tornando mais importante a
cada dia. J4 na década de 50, Deming, um dos gurus da qualidade, definiu seus 14 principios
da qualidade, contemplando em um deles a necessidade de estabelecer um relacionamento

préximo com as empresas fornecedoras, esse principio (4°) destaca que:

Cesse a pritica de provar orcamentos com base no preco. Em vez disso, minimize o
custo total. Desenvolva um tnico fornecedor para cada item, num relacionamento
de longo prazo, fundamentado na lealdade e na confianca (DEMING, 1990).

Analisando esse principio de Deming, pode-se verificar algumas preocupagdes interessantes
relacionadas a visdo moderna da gestdo da cadeia de suprimentos, como a redugdo do nimero
de fornecedores, a andlise do custo total de fornecimento, ndo s6 do preco de aquisicdo, e a
importancia de se estabelecer uma relagio de confianca e parceria entre empresas e

fornecedores.

Kanter (1994) estabelece oito fatores de sucesso em parcerias entre empresas, denominando-
0s como os “8 Is”, que estdo descritos no Quadro 7. Traduzindo-os para o portugués sao eles:
Exceléncia Individual, Importancia, Interdependéncia, Investimento, Informacao, Integracao,

Institucionalizagdo e Integridade.
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Quadro 8: Fatores de sucesso do relacionamento na cadeia de suprimentos

Fatores de sucesso Descricao
Individual Excellence Os parceiros sdo fortes e tém algo de importancia para
contribuir no relacionamento.

Importance Os parceiros t€ém objetivos estratégicos de longo prazo,
pelos quais desempenham papéis e o relacionamento € uma
regra chave.

Interdependence Eles precisam um dos outros e complementam produtos,
servigos e habilidades.

Investment Os parceiros investem uns nos outros, demonstrando claro
comprometimento entre eles.

Information Compartilham informagdes necessdrias para o bom
relacionamento de forma aberta.

Integration Desenvolvem novas relacdes e compartilham operacdes de
modo que possam atuar conjuntamente e de forma mais
coordenada.

Institutionalization As relacdes sao formais, com responsabilidades e claros
processos de decisdo.

Integrity Comportamento ético que fortalece a relacdo de modo a

jutificar a confiangca muitua.

FONTE: Kanter (1994)

De acordo com Moura (2009), a qualificagdo de fornecedores é tida como um modo de
avaliacdo da conformidade de empresas, realizada por meio de auditorias de certificagdo para
verificar o atendimento a requisitos estabelecidos. A inten¢do estd em definir e avaliar as
caracteristicas, indicando o “melhor fornecedor”. Baily et al. (2000) propdem uma relagdo de
atributos de um bom fornecedor, sendo aquele que:

v Cumpre prazos de entrega;

v" Fornece itens de qualidade;

v" Oferece pre¢os competitivos;

v Tem um bom histérico de referéncias (de negécios);

v Fornece um bom servigo;

v Cumpre o prometido;
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v’ Apéia tecnicamente (seus clientes).

Macedo (2002) apresenta qualificagio de fornecedores como uma acdo vantajosa para a

empresa porque possibilita:

v" Evitar devolugdes que possam incorrer em atrasos do inicio de produgio;

v Evitar ndo conformidades que possam ser detectadas nos processos da cadeia
produtiva, ou somente no final da linha, pelo cliente final, causando diferentes

transtornos internos, o que pode afetar a imagem da empresa;

v" Otimizar a rotina de fabrica¢do de um produto;

v" Pode reduzir o nimero de inspeg¢des, otimizando o processo de recebimento;

v" Estar em conformidade com requisitos normativos e legais.

2.2.2 Desenvolvimento de Fornecedores

Schonberger (1984) afirma que desenvolver um fornecedor é fazer dele sua "familia". Ele
acrescenta que o esfor¢co s6 é vélido se o comprador tiver uma intengo clara de permanecer
com o fornecedor por um tempo longo. Tal fato significa o abandono de determinados
conceitos tradicionais, aceitos até a década passada. Para Krause (1997), desenvolvimento de
fornecedores significa “qualquer esforco de uma empresa para aumentar o desempenho e a

capacidade para alcangar pequenas ou grandes necessidades de suprimentos”.

De acordo com Moura (2009), desenvolver fornecedores se baseia em apoiar a melhoria de
sua organizagdo, infra-estrutura e tecnologias usadas para que os fornecedores tenham a
competéncia necessdria para trazer confianca as empresas comutadoras e sejam seus parceiros
na cadeia de valor de seu negdcio. Para construir uma rede de fornecedores competentes é

importante a defini¢do de algumas atividades:
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= Definicao de organizacio e metodologia: estabelecendo os processos, estrutura e
dispondo de recursos para organizar um programa de desenvolvimento de

fornecedores.

= Estabelecimento de critérios: os requisitos a serem atendidos pelos fornecedores

em relacdo a gestdo e tecnologia, definindo o que se espera de um fornecedor.

= Promover o Desenvolvimento de Fornecedores: fase de apoio ao fornecedor para
que estruture sua organizacao de acordo com os critérios estabelecidos, quando sao

realizados treinamentos e servicos de consultoria para orientacao.

=  Qualificacdo: avaliacdo por parte dos interessados por meio de auditorias
independentes. Se os requisitos forem atendidos, é evideenciado que o fornecedor

atende as devidas condicdes estabelecidas para seu um fornecedor dito qualificado.

= Avaliacio de desempenho: apés a realizacdo de fornecimentos, s@o realizadas
verificacdes do atendimento a critérios como: conformidade, prazo, entrega e
condicdes comerciais. Essa avaliacdo é importante para verificar se o fornecedor

mantém o bom atendimento.

=  Melhoria continua: ampliagcdo do nivel de organizagdo em busca da exceléncia.

Segundo Hartley e Jones (1997), um programa de desenvolvimento de fornecedores pode ser
conduzido com dois propdsitos bésicos: solucionar problemas nas operagdes dos fornecedores
por meio de mudancas imediatas, ou ampliar seu nivel de competéncia para que os proprios
fornecedores promovam as mudangas necessdrias. A Figura 6 compara essas duas formas de
desenvolvimento de fornecedores. Na curva A, voltada para solucdo dos problemas o
resultado logo aparece, mas o desempenho se estabiliza. Na outra curva, identificada como B,
voltada para melhoria do processo, o aumento do desempenho acontece de forma mais

continuada, ao longo do tempo.
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B — enfoque na melhoria do processo

A — enfoque nos resultados

Desempenho

v

Tempo

Figura 6: Comparacao de enfoques distintos de programa de desenvolvimento de fornecedores

FONTE: - Hartley & Jones (1997)

2.3 Analise Hierarquica de Processo (AHP)

O Método de Andlise Hierdrquica — MAH, conhecido originalmente por Analytic Hierarchy
Process — AHP, foi desenvolvido no fim da década de 60 por Thomas L. Saaty e procura
reproduzir o raciocinio humano em situacdes que envolvem complexidade e subjetividade por
meio da comparagio de elementos de um conjunto, baseando-se na percepcio de analistas. E
utilizado, sobretudo em situacdes cuja obtengcdo da solugdo exige o conhecimento das
conseqiiéncias mais relevantes, dos objetivos mais importantes e as alternativas adequadas
para aplicagdes praticas. Como resultado o Método de Andlise Hierdrquica atribui pesos
numéricos a objetivos, parametros e alternativas estipuladas anteriormente. Esse método é
uma das abordagens alternativas para quando o tomador de decisdo utiliza seu julgamento e
conhecimento para fazer uma avaliacdo bindria entre critérios intangiveis (qualitativos) e

tangiveis (quantitativos) (MILLET 1997).

O AHP é baseado em quatro axiomas (SAATY, 2005):

= Reciprocidade: A comparac@o entre dois elementos sdo realizados apenas uma vez,

isto €, se P pesa o dobro de Q, entdo Q pesard a metade do P:

* a;=1/a; — A comparagdo do atributo i em relacdo ao atributo j do critério ‘a’, tera
o valor inverso na comparagdo do atributo j com o atributo i, em relagdo ao mesmo

critério.
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aj = 1 — A comparacdo de um atributo com ele mesmo € igual a 1.

Elementos homogéneos: essenciais na comparagdo e na utilizacdo da escala

fundamental;

Estrutura hierdrquica: No primeiro nivel ha critérios politicos ou estratégicos, que se
expandem em subcritérios mais especificos até alcancar o critério terminal ou o
indicador de comportamento (GARUTI e SANDOVAL, 2006), formando uma arvore

de decisdo.

Ordenacdo das expectativas (SAATY, 2005), isto €, um problema py.

O AHP ¢é uma metodologia muito utilizada e recebe vasta atencdo académica e pratica com

inimeras publicacdes (VARGAS e SAATY apud HAUSER e PENIWATI, 1996), baseada

em pesos distribuidos a miltiplos niveis. Saaty (2005) justifica esta abordagem com

assuncdes gerais na hierarquia dos objetivos, utilizada para estruturar os problemas de

multicritério. Em cada nivel da hierarquia, os critérios (ou objetivos intermedidrios) sdo

comparados par a par e comparados de acordo com o objetivo superior, utilizando uma escala

de 1 a 9. Para determinar os pesos a partir das comparagdes entre pares, utiliza-se o0 método do

autovetor.

De acordo com Goodwin e Wright (2000), apds serem identificadas as alternativas e os cursos

de ag@o, segue-se os passos listados:

il.

Organizar a hierarquia da decisdo: A hierarquia ou arvore de decisdo terd no seu topo
o objetivo geral. Logo abaixo, os atributos (ou critérios) associados com o problema a
ser decidido. Estes atributos (ou critérios) podem ser diluidos em subcritérios, no nivel
abaixo. Se necessdrio, este processo pode continuar até que todos os critérios sejam
bem especificados. Finalmente, os cursos de acdo, ou alternativas, sdo aderidos a

hierarquia, abaixo do dltimo nivel dos sub-critérios.

Realizar comparacgdes par a par dos atributos e das alternativas. Isso € utilizado para
determinar a importdncia relativa dos atributos e também comparar quéao preferivel

uma opg¢do se destaca das demais. Em cada nivel da drvore, compara-se a importancia
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de todos os atributos uns com os outros, do mesmo nivel. Note que se a comparagio é
entre pares, e se existem 4 critérios sendo eles A, B, C e D, € necessdrio fazer a
comparagdo de A com B, A com C, A com D, B com C, B com D e, finalmente, C
com D. Nao € necessario comparar B com A, pois a metodologia utiliza julgamentos

reciprocos.

ili.  As comparacdes serdo transformadas em pesos (valores normatizados) e é preciso

checar a consisténcia (razdo da consisténcia) das comparagdes do tomador de decisao.

iv.  Utilizar os valores normatizados (pesos recebidos nas comparacdes) para obter pontos

para as diferentes opinides e tomar a decisdo provisoria.

v.  Realizar uma analise de sensibilidade.

Saaty (2005) recomenda utilizar respostas verbais através da escala fundamental para fazer a
comparagdo entre pares. Esta determina quantas vezes ‘mais dominante’ um elemento € em
relacdo ao outro, em relagdo a um mesmo critério. A metodologia utiliza o0 menor elemento
julgado como unidade, os demais terdo um nimero atribuido em relagéo a este primeiro. Os
ndmeros sio determinados em termos de similitude e equivaléncia. Os nimeros absolutos sdo
transformados em uma forma relativa. Esta escala funciona similar a propor¢éo, contudo sem

ter uma unidade prépria ou um zero absoluto (SAATY, 2005).



Quadro 9: Escala Fundamental de nimeros absolutos

Ponderagdo Valor Normativo Descrigcao
1 Igual importancia As duas atividades contribuem
igualmente para o objetivo
3 Importancia pequena de uma A experiéncia e o juizo favorecem

sobre a outra

5 Importéancia grande ou
essencial
7 Importancia muito grande ou
demonstrada
9 Importéncia absoluta
2,4,6,8 Valores intermediarios

uma atividade em relagdo a outra
A experiéncia ou juizo favorece
fortemente uma atividade em
relagdo a outra
Uma atividade é muito fortemente
favorecida em relagdo a outra.
Pode ser demonstrada na pratica.
A evidéncia favorece uma
atividade em relagfo a outra, com
0 mais alto grau de seguranca.
Quando se procura uma condi¢do
de compromisso entre duas

definicoes

FONTE: Saaty apud Gomes et al (2004)

Depois que todas as tabelas s@o preenchidas, o AHP as converte em um conjunto de pesos, em
que sdo automaticamente normalizados a soma de 1. O peso de cada elemento é denominado
de prioridade (SAATY, 2005). A prioridade mitiga os efeitos ndo-lineares que transformam

unidades em outras unidades do contexto individual de cada problema (HAUSER e

PENIWATI, 1996).

Esse tipo de conversdo pode ser feito por diversos tipos de métodos, mas o AHP utiliza a

abordagem matemadtica baseada em autovetor. Os cdlculos deste método sdo baseados no

teorema de Perron-Frobenius, que determina pesos a critérios (SAATY, 2005).

De um modo geral, a matriz pode ser construida como mostra o Quadro 10.
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Quadro 10: Matriz de Comparacodes

C; C C,
G 1 ap an
C2 a21:1/a12 1
Cn am:l/aln an2=1/azn 1

Fonte: Pamplona (1999)

No Tabela 1 é exemplificada a normalizacdo de cada atributo.

Tabela 1: Comparacio de Politicos

Comparacao | Clinton Thatcher Bush Normalizacao | Total

de Politicos

Clinton 1 3 7 0,6775 1
Thatcher 1/3 1 5 0,2381 0,3514
Bush 1/7 1/5 1 0,0769 0,1135

Fonte: Saaty (2005)

Levando em conta o axioma da reciprocidade, um elemento comparado com ele mesmo é
igual a 1, como é possivel notar na diagonal do quadro. Ele também ¢ aplicado nas células de
comparagdes entre os mesmos pares, ou seja: se Clinton tem preferéncia ‘3’ em relagdo a

Thatcher, entdo Thatcher tem preferéncia 1/3 em relag@o a Clinton.

A prioridade de Clinton em relagdo aos outros politicos pode ser encontrada da seguinte

forma:

i.  Somar todas as preferéncias de Clinton:

1+1+1—14761
3 7
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ii.  Dividir 1 pelo resultado:

14761 = 0,6775

ili.  Repetir o mesmo procedimento para todos os politicos.

iv. A soma das prioridades de todos os politicos deve ser 1, ou préxima a 1 devido ao

arredondamento.

0,6775 + 0,2381 + 0,07692 = 09925

v.  Nacoluna ‘Total’, o maior valor é igual a 1, ou seja 100%, e os demais sao a

proporg¢ao em relacdo ao maior valor:

Se Clinton € igual a 1, entdo:

0,2381

Thatcher: = 0,3514
0,6775

Bush: 00769 _ 1135
0,6775

vi. Em seguida deve-se medir a inconsisténcia do julgamento do tomador de deciséo.

O indice de inconsisténcia € utilizado para alertar o tomador de decisdo se hd alguma
inconsisténcia entre as comparacdes que foram realizadas, em que o valor zero indica
consisténcia perfeita. Por exemplo, suponha que as respostas do tomador de decisdo
implicaram que o atributo A é duas vezes mais importante que o B, e que B € julgado 3 vezes
mais importante que C. Para que haja consisténcia perfeita o tomador de decisdo deveria ter
julgado A como 6 vezes mais importante que C. Qualquer outra resposta ird levar a um indice
de inconsisténcia maior que zero (GOODWIN e WRIGHT, 2000). Saaty (2005) recomenda
que é melhor que esta inconsisténcia seja menor do que 0,1 (ou 10%). Se o resultado for

maior que este numero, pode-se rever apenas algumas comparagdes para diminuir
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substancialmente o erro de inconsisténcia (GOMES, 1993) sem que produza uma estrutura de
preferéncia artificial (GOMES, 1992). Porém, segundo Goodwin e Wright (2000), minimizar
a inconsisténcia ndo deve ser o objetivo principal da andlise, pois um conjunto de julgamentos
errdneos sobre importancia e preferéncia pode levar a uma consisténcia perfeita, porém nao

ird levar a melhor decisdo.

O Indice de Consisténcia (IC) representado pela varidvel p, é o resultado do autovetor
maximo (Amax) pelo nimero de elementos considerados na matriz (n), e dividido pela

subtracdo de n menos 1 (SAATY, 2005, p.28); como mostra a Equacgéo 1.

n-1 (Eq. 1)

A razdo entre o IC e o Indice Randomico (IR, tabela 2), devera ser de até 0,1 para que seja

aceitdvel, conforme a Equagao 2.

IC
RC =— (Eq. 2)

Tabela 2: Indice Randémico

Ordem
da 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Matriz

LR. 0 (052108 | 1,11 125] 135|140 | 1,45 | 1,49 | 1,52 | 1,54 | 1,56 | 1,58 | 1,59

Fonte: Saaty (2005)

Caso a RC (Raz@o de Consisténcia) ultrapasse o valor sugerido como maximo deve-se
encontrar os julgamentos mais inconsistentes da matriz e pedir ao tomador de decisdo para
julgar estes itens novamente. Se ele ndo optar por mudar o julgamento do item apontado,
peca-o para modificar o julgamento da segunda maior inconsisténcia, e assim por diante. Caso
o IC ainda ndo chegue a um nivel aceitdvel, deve-se deixar este critério para ser julgado

posteriormente quando existir um maior entendimento sobre o problema em questao.

Na Figura 7, todos os caminhos do topo da drvore até a decisdo final sdo demonstrados.

Visualizam-se todos os cursos de acdo possiveis para uma determinada alternativa. Todas as
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prioridades em cada atributo ja foram calculadas pelo método através da comparacio bindria

realizada pelo tomador de decisdo.

Todas as prioridades de cada possivel curso de acdo para uma determinada alternativa serdo
multiplicadas. A soma do resultado de todos os cursos de acdo de uma determinada alternativa

determinara a ordenagdo final das alternativas.

‘ Critério A \ ‘ Critério B ‘
[ |
\
‘Subcritérioc \ \ Subcritério D \ ‘SubcritérioE \
[ [ ]
| |
‘ Alternativa F ‘ ‘ Alternativa G ‘

Figura 7: Hierarquia de decisio e cursos de acao

FONTE: Berzins (2009)

Por exemplo, pontuagio da Alternativa G:

Curso de A¢do 1 — (Prioridade de A x Prioridade de C x Prioridade de G)

Curso de A¢do 2 — + (Prioridade de A x Prioridade de D x Prioridade de G)

Curso de A¢do 3 — + (Prioridade de A x Prioridade de E x Prioridade de G)

Curso de A¢do 4 — + (Prioridade de B x Prioridade de C x Prioridade de G)

Curso de Acdo 5 — + (Prioridade de B x Prioridade de D x Prioridade de G)

Curso de A¢do 6 — + (Prioridade de B x Prioridade de E x Prioridade de G)

Desta forma sera realizada a pontuag@o de todas as alternativas, que ird ordend-las ao final.
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Assim como qualquer modelo decisério, € importante examinar a sensibilidade de um curso
de agdo preferido a mudangas no julgamento, realizado pelo tomador de decisdo. Muitos
destes julgamentos serdo dsperos e rapidos e o tomador de decisdo deverd se assegurar sobre

exatamente quais julgamentos inserir (GOODWIN ¢ WRIGHT, 2000).

As vantagens do método AHP segundo GOODWIN ¢ WRIGHT (2000), estdo descritas a

seguir:

i.  Estruturacdo formal do problema: Isso permite que problemas complexos sejam
decompostos em conjuntos de julgamento mais simples e oferecem um argumento

documentado para a escolha de uma op¢éo particular.

ii.  Simplicidade na comparagio entre pares. Na comparacgdo bindria o tomador de decisdo
pode focar em cada pequena parte do problema. Apenas dois critérios ou opgdes sdo
considerados por vez, deixando a tomada de decisdo bastante simplificada.
Comparacdes verbais também sdo preferiveis por aqueles que tém dificuldade de

expressar julgamento através de nimeros.

ili.  Redundéncia permite checar a consisténcia. O AHP requer mais comparagdes a serem
feitas pelo tomador de decisdo do que quando apenas coloca-se um conjunto de pesos.
Por exemplo, novamente, quando o tomador de decis@o indica que A é duas vezes
mais importante que B e que B é quatro vezes mais importante que A, entdo serd
inferido que A ¢ oito vezes mais importante que C. Contudo, ao perguntar ao tomador
de decisdo qual é a importancia de A em relacdo a C, € possivel checar a consisténcia
dos julgamentos. E considerado como boa pratica, na tomada de decisdo, obter o
julgamento de um item perguntando-se a mesma coisa de diversas maneiras diferentes
para que o tomador de decisdo consiga refletir sobre seu julgamento. No AHP isso é

realizado automaticamente.

iv.  Versatilidade. A amplitude de opg¢des para a aplicabilidade do AHP é evidéncia de sua
versatilidade. Além do julgamento sobre importancia e preferéncia, o AHP também
permite julgamentos sobre semelhangas entre eventos. Isso permite que se aplique a
problemas que envolvem incerteza e imprevisdo. Modelos de AHP t€m sido usados

para a constru¢do de cendrios que levam em conta o comportamento e importancia de
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atores-chave e suas interagdes politicas, tecnoldgicas, ambientais, econdmicas e

sociais.

v.  E possivel aplicar o AHP quando a decisio é tomada em grupo, em que as prioridades
sdao representadas por intervalos numéricos, gerando uma ‘prioridade- consenso’
representando a opinido de um determinado grupo em relagdo a importancia relativa
de um conjunto de critérios e alternativas presentes em um determinado problema

decisoério (BRYSON e JOSEPH, 2000).

2.4 Método Simplex

Quando se fala em método simplex, primeiramente se remete a Programacao Linear (PL), que
pode ser definida como uma técnica de planejamento da pesquisa operacional, fortemente
baseada em Algebra Linear (Boldrini et al., 1980). Criada em 1946, possui uma grande
aplicabilidade em diversos ramos de atividades, dentre algumas dreas podemos citar alocacdo
de recursos e utilizacdo de matéria-prima, transporte, localiza¢io de instalagdes, composicao
de carteira de investimentos. Os beneficios oferecidos pela PL sdo: otimizacdo de tarefas,
reducdo de custos e aumento de lucro. Algumas empresas ja a possuem incorporada nas suas

atividades de planejamento de operacdes de curto prazo.

Um modelo de otimizagdo € dito linear quando todas as suas fung¢des (restricdes e funcgdo
objetivo) sdo lineares. O que implica que se cumpram as propriedades de proporcionalidade e

aditividade, que sdo duas das mais importantes propriedades da PL, que sdo descritas a seguir.

¢ Proporcionalidade: Segundo Taha (1995), para atender essa propriedade, §é
necessario que a contribui¢do de cada variavel na funcdo objetivo, ou ainda, o seu uso
dos recursos disponiveis, seja diretamente proporcional ao nivel ou valor da varidvel.
Os coeficientes ci da fungd@o objetivo e os coeficientes técnicos aij ndo podem mudar

para valores diferentes das varidveis;

e Aditividade: Essa propriedade garante que o custo total seja a soma dos custos
individuais, e que a contribuigdo total a i-ésima restri¢do, ou o lado esquerdo de cada
restricdo seja a soma das contribuicdes das atividades individuais, ou seja, ndo ha

efeitos de interacdo ou substituicdo entre as atividades (BAZARAA et al, 1977);
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¢ Divisibilidade: Assegura que as varidveis de decisdo podem ser divididas até qualquer
nivel fracional, tal que os valores ndo-inteiros para as varidveis de decisdo sdo

permitidos (BAZAARA et al, 1977);

¢ Determinismo: Qualquer elemento estocdstico ou probabilistico inerente a demandas,
custos, pregos, disponibilidade de recursos, usos, etc. s@o representados por

coeficientes deterministicos (cj, aij, € bi) (BAZAARA et al, 1977);

e Nao negatividade: As atividades devem ser desenvolvidas sempre que possivel em
qualquer nivel ndo negativo e qualquer propor¢ao de um dado recurso deve ser sempre

utilizado;

O Método Simplex, segundo Puccini & Pizzolato (1987), é uma técnica usada para se
encontrar, algebricamente, a solucdo 6tima de um modelo de programacio linear. Havendo
uma solucdo para o modelo, o Simplex a encontra através de um processo de iteragdes
sucessivas do sistema linear modelado. A utilizacdo de Programagéo Linear para solucionar
um determinado problema exige a consecu¢do de um conjunto de etapas a serem seguidos
para a definicdo de um modelo que represente o problema do mundo real que se quer

otimizar, que sdo mostradas no Quadro 11.

Quadro 11: Etapas da otimizacao

Etapas Descricao
1 Defini¢do das varidveis do modelo;
2 Defini¢ao da fun¢do objetivo, que indica se o problema ¢é de

maximizacao ou de minimizagdo e as variaveis envolvidas;

3 Defini¢do das restricoes do problema de acordo com as

limita¢des, sempre com base no mundo real; e

4 Formatacdo do modelo, fazendo-se os ajustes necessarios

para que a matriz seja alimentada no sistema de otimizagdo.

FONTE: Criséstomo et al (2003)
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O formato geral de um sistema de equagdes, segundo Criséstomo et al (2003) é apresentado
abaixo, onde a varidvel Z representa o elemento que se deseja maximizar ou minimizar, e a

Equacao 7 representa as equagdes que atendem a propriedade de ndo negatividade.

= Fungdo objetivo:

Max Z = cixq + Caxy + -+ + Cpxp, (Eq. 3)
] Restri¢des:

1% + AypXp + -+ agpx, < by (Eq. 4)
Ay1X1 + AppXy + o+ aypxy < by (Eq.5)
Am1X1 + QaXy + -+ QpnXn < b, (Eq. 6)
E

X% =20%2=20..x,=20 (Eq. 7

As equagdes chamadas de restricdes sdo, na verdade, inequacdes que representam os limites

maximos ou minimos, dependendo do problema.

2.5 Consideracoes Finais

De acordo com o Sistema de Gestao da Qualidade, deve-se buscar incessantemente a melhoria
continua, sendo esse o principal foco do sistema em questdo. Para monitorar esse progresso
podem ser usados indicadores de desempenho, realizando a medicdo periodicamente. Eles
podem ser usados inclusive para avaliar os fornecedores estratégicos da organizagdo, e para
ajudar na quantificacdo dos mesmos, as ferramentas de Andlise Hierarquica de Processo e o
Método Simplex sdo bem eficazes, pois com elas é possivel modelar e otimizar a avaliagdo

que sera realizada de acordo com a realidade da empresa.
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3 DESENVOLVIMENTO

3.1 Metodologia do trabalho

Segundo Silva (2005), pesquisa ¢ um conjunto de acdes, propostas para encontrar a solucdo
para um problema, que tém por base procedimentos racionais e sistemdticos. A pesquisa é
realizada quando se tem um problema e ndo se t€ém informagdes para soluciond-lo. Nesse
trabalho foi utilizada a pesquisa aplicada, que objetiva gerar conhecimentos para aplicagdo
pratica e dirigidos a solugdo de problemas especificos, envolvendo verdades e interesses

locais.

O trabalho também possui cardter exploratério, que segundo Gil (2002) tem o objetivo de
proporcionar maior familiaridade com o problema, tornando-o explicito ou construindo
hipdteses. Envolve levantamento bibliogrifico; entrevistas com pessoas que tiveram
experi€ncias préticas com o problema pesquisado; andlise de exemplos que estimulem a
compreensdo. Assumindo as formas de Pesquisa Bibliografica e Estudos de Caso, que foi

utilizado para o desenvolvimento do trabalho na empresa.

Desse modo, foi realizado o levantamento bibliogrifico sobre todos os temas pertinentes ao
trabalho. Em seguida, o programa de avaliacdo existente atualmente na empresa foi estudado,
assim como os programas de alguns clientes que foram tomados como exemplos. Para
defini¢do dos pesos de cada dimensdo de desempenho foram realizadas entrevistas e reunides

com as pessoas envolvidas no processo de avaliagcdo de fornecedor e utilizado o método AHP.

3.2 Descricao da Empresa

A MBF EMBALAGENS LTDA ¢ uma industria de transformacio de plastico através de
processos de injecdo, extrusdo-sopro e decorativo dos produtos através de serigrafia,
tampografia e hot stamping. O alvo principal da empresa como estratégia para seu

desenvolvimento € o mercado de cosmético e perfumaria, fabricando tampas e frascos
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plasticos, mostrando a firme e rdpida intencdo de atender aos clientes de um mercado

globalizado e competitivo.

A preocupacdo com o cliente € o foco principal de suas atividades, para tanto, a empresa esta
constantemente monitorando as tendéncias do mercado, procurando identificar as
necessidades e expectativas dos clientes tanto em design de produtos como em
aperfeicoamento tecnoldgico dos processos produtivos. Para alcancarem estes objetivos
investem constantemente na qualificacio de seus colaboradores e na aquisicio de

equipamentos modernos.

O respeito com o meio ambiente € foco permanente de atencdo, para tanto se busca reduzir ao
maximo a quantidade de rejeitos que possam agredi-lo. Foi implantado um programa de
reciclagem, onde toda a inddstria participa, sendo os rejeitos reciclados por empresas

terceirizadas.

A MBF se preocupa com o progresso social e trabalha promovendo o crescimento
profissional de seus trabalhadores com responsabilidade social possui um Regulamento
Interno que contém as principais regras que disciplinam o desenvolvimento dos funcionarios
de todos os setores da empresa, sem distin¢do de posicdo hierdrquica, estabelecendo Normas
Gerais de conduta que melhor orientam o comportamento de cada um e tornam mais faceis e
produtivas as atividades de todos. Procurando construir reputagéo e sucesso na qualidade dos

funciondrios e dos produtos, oferecendo um local de trabalho integro e seguro.

Qualidade é um fator indispensdvel para a permanéncia de uma empresa no mercado e por
esta razdo na MBF tornou-se prioridade absoluta, e como a qualidade néo € resultado de acdo
de alguns, mas responsabilidade de todos, a empresa investe em seus funciondrios

proporcionando-lhes treinamentos para um desenvolvimento profissional e pessoal.

A histéria da MBF Embalagens Ltda inicia em 02 de maio de 1997, na cidade de Maring4,
Estado do Parana. Inicialmente, com o nome de Augros do Brasil SA, fez parte do Grupo
franc€s Augros SA CRP, importante fornecedor de embalagens plasticas para o segmento de

perfumaria e cosmético da Europa.
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A partir de 1° de agosto de 2006 sua trajetéria se renova. Adquirida pela Aptar Group Inc.,
organizagdo global com sede nos Estados Unidos e fornecedor mundial de sistemas
dispensadores para os setores de fragrancia, cosméticos, higiene pessoal e household, pertence

a divisdo Beauty & Home América Latina, com a brand MBF.

Com larga experiéncia na criacdo, desenvolvimento e fornecimento de sistemas e conceitos
em embalagens plasticas a MBF ganhou prémios e conquistas obtidos junto com seus clientes

do Brasil, Argentina, México, Colombia e Peru como Solution Provider.

A missdo da MBF Embalagens é: “Criar, desenvolver e fornecer sistemas e conceitos em
embalagens, com valores percebidos pelo mercado, contribuindo para o progresso dos

negocios, gerando bem estar e melhoria social.”

A Politica de Gestao Integrada da empresa é:

A MBF Embalagens mantém e melhora continuamente o seu Sistema de Gestdo Integrada
visando criar, desenvolver e fornecer sistemas e conceitos em embalagens através do
aprimoramento de seu conhecimento técnico, proporcionando ao cliente flexibilidade com

alto nivel de confiabilidade, melhorando sua competitividade no mercado.

Contribui para o desenvolvimento das partes interessadas seguindo a Visdo, Valores e
Regras de Lideranca do Grupo Aptar, as leis brasileiras, outras leis internacionais e
regulamentos aplicdveis aos requisitos da Norma SA8000 de Responsabilidade Social,

preservando, respeitando e cumprindo as leis de Meio Ambiente.”

O mapa de processos de apoio, sist€micos e primdrios da MBF Embalagens podem ser

observados na Figura 8.
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PROCESSOS SISTEMICOS

Auditoria interna
Acoes preventivas/corretivas

PROCESSO PRIMARIO Contiole de doeumentos
nilise critica
‘ REQUISITOS DO CLIENTE

1 SOPRO
' DESENYOLVI- INJECAO
COMERCIAL [ i’lggg DE — SUPPLY ¢
4 PRODUTOS (LIELAT
DECORACAO
MONTAGEM
PROCESSOS
DE
APOIO
SATISFACAO DO CLIENTE
Manutencio
Recursos humanos
Qualidade / T1/ Seguranca

Meio ambiente

Figura 8: Mapa de Processos da MBF Embalagens

3.3 Atual Sistema de Avaliacao de Fornecedores

A MBEF se preocupa continuamente em garantir a plena satisfacdo de seus clientes em relagio
a qualidade dos produtos e busca assegurar, além da qualidade em seus processos internos, a
qualidade de toda sua cadeia de suprimentos, possibilitando assim a execucdo de um trabalho

com maxima exceléncia.

Para isso, seus fornecedores sdo reconhecidos avaliando-os em uma série de critérios pré-
definidos que julgamos serem criticos e essenciais ndo sé para o bom desempenho dos
servigos e produtos solicitados, mas também garantir a boa relagdo entre a empresa e seus

fornecedores.

A MBF Embalagens acredita que ao alinhar as expectativas entre cliente e fornecedor, juntos
€ possivel fortalecer e desenvolver essa importante parceria consolidando futuras negociacdes.
Para mensurar o desempenho dos principais fornecedores, a MBF Embalagens elaborou o

Programa de Avaliacdo de Desempenho de Terceiros (PADT). Este programa tem por funcido
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acompanhar de perto o desempenho de cada empresa que represente de forma significativa
um prestador de qualquer tipo de servigo de industrializacdo em produtos acabados e semi-

acabados ou de produtos acabados e semi-acabados a MBF.

O PADT gera um relatério de avaliacdo com base em cinco indicadores considerados como os
mais impactantes nas rotinas realizadas em cada operagdo entre a MBF e seus terceiros,

conforme descritos a seguir:

1) Indice de Eficiéncia de Entrega (OTIF — On Time In Full)

Indicador responsdvel por medir o nivel de comprometimento na entrega de cada lote,
analisando se as quantidades solicitadas e as datas de entrega pré-estabelecidas entre a
MBEF e fornecedor foram atendidas. Para o cdlculo, adota-se a férmula destacada pela

equagdo 8:

EE = 2= El (Eq. 8)

No qual:

EE = Eficiéncia de entrega;

Ef = Percentual de cada lote entregue dentro do prazo e nas quantidades estipuladas;

n = Total de pedidos com data de encerramento para o respectivo més.

A Tabela 3 descreve a nota atribuida para o respectivo cilculo do OTIF. E uma faixa

de valores que padroniza o desempenho nos fornecedores.
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Tabela 3: Calculo do OTIF
CONSIDERA(;()ES NOTA

EE=10 10,0
9,5<EE<99 9,5
9,0<EE<9)5 9,0
8,0<EE<9,0 8,0
7,0<EE<8,0 5,0
50<EE<7,0 3,0

<50 0,0

2) Indice de Qualidade do Lote (IQL)

3)

Cada lote que € recebido na MBF vindo de terceiros passa por uma andlise onde os
produtos s@o avaliados de acordo com a sua especificacdo. S@o estas as andlises que
influenciam na aprovacio ou ndo do lote recebido. Caso um fator analisado esteja ndo
conforme (fora do Nivel de Qualidade Aceitavel (NQA) especificado pelo cliente, que
faz parte do plano de amostragem) o lote todo é reprovado e fica em quarentena até

que se tomem as devidas acdes.

A Equacdo 9 destaca o cédlculo da nota final do indicador IQL:
LA
1QL = x 10 (Eq. 9)
No qual:
LA = Quantidade de lotes aprovados relacionado aos pedidos dentro do més analisado;
LT = Total de lotes entregues relacionado aos pedidos dentro do més.

Indice de Rejeiciio (IR)

Cada item tem uma particularidade ao ser trabalhado que gera um percentual de perdas
que o terceiro € autorizado a ter em seu processo. O indicador referente a esta perda

tem por finalidade controlar a quantidade de pecgas perdidas para cada OP.
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Com a implantacdo do PADT, os indices de rejeicdo passam a ter uma atencdo
especial, pois € cobrada toda a perda de peca ou material além do que foi acordado

entre as empresas. Essa avaliacfo e cobranca se ddo da seguinte forma:

a) As ordens de produgdo sdo fechadas no final da dltima entrega de cada
pedido, e computadas no més de fechamento. H4 um limite de trés dias depois

da chegada da dltima remessa para o fechamento de cada OP.

b) Componentes ou insumos ndo conformes (fornecidos pela MBF) que
impeg¢am a prestagdo de servigo, deverdo ser devolvidos na idltima remessa de
cada OP, com a observagdo "produtos ndo conformes para industrializacio"
(em caso de ter ocorrido a industrializa¢do) ou, como simples retorno (caso ndao
tenha havido industrializagdo). O ndo envio destes produtos caracteriza 0s
mesmos como perdas de processo e estas sdo computadas nas rejeicdes da OP.
A ndo conformidade destes produtos serd ratificada na chegada a MBF pelo

controle de qualidade.

¢) Ao final do més sdo contabilizadas as perdas de cada OP e apurado o valor

total de perdas a serem calculadas e reembolsadas da seguinte forma:

O valor das perdas é calculado pelo valor de remessa dos
componentes/insumos defeituosos que ultrapassarem o percentual de

perdas acordado para cada tipo de produto.

Ao final de cada Trimestre (Marco, Junho, Setembro e Dezembro) é
apurado o valor total de perdas durante os trés meses e efetuado um
desconto no valor total em uma das faturas do més seguinte (Abril, Julho,

Outubro e Janeiro).

Caso no més seguinte ao trimestre ndo haja prestacdo de servigos ou
fechamento de OP, o desconto € processado na primeira cobranca de

servigos prestados &8 MBF apds esse periodo.
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Lotes reprovados na inspecdo da MBF t€m o percentual de pecas
defeituosas encontrados nesta inspecdo incorporadas a rejeicdo do processo

industrial do terceiro.

Para cada OP encerrada é gerada uma pontuacdo como mostrado na Equacgao 10:

Rop = (M —1)x100 (Eq. 10)

RLIMITE

Em que:

Rop = Rejeicao por OP;

RgeaL = Indice real de perdas obtidas no processo do terceiro;

Rivirre = Indice de perdas permitido e acertado entre MBF e seu terceiro.

A pontuacio obtida pela OP (Pop) € otimizada para gerar a nota conforme a Tabela 4.

Tabela 4: Pontuacao pela OP (Pop)

CONSIDERACOES NOTA

Ropr<0 10,0
0O<Ror<10 8,0
10 < RorP <20 6,0

Ror < 20 0,0

A nota final do IR se dd como mostra a Equagio 11.

IR — 2?—>1(N0P)i
n.10

(Eq. 11)
Onde:
Nop= Nota da rejei¢do de cada OP;

n = Namero de OP’s fechadas no més.
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4) Indice de Conformidade de Documentacio (ICD)

Uma série de processos internos da MBF depende inteiramente da conformidade dos
documentos que acompanham o lote, sendo de extrema importancia que 0s mesmos
cheguem totalmente corretos. A Nota da conformidade de documentacdo é calculada
com base na andlise de trés pardmetros:

* Nota fiscal de fatura ou industrializacao;

* Notas fiscais de retorno;

* Laudos técnicos de qualidade (em caso de industrializa¢do).

O calculo € determinado a partir dos elementos avaliados no documento, conforme a

Tabela 5.

Tabela 5: Calculo do ICD

DOCUMENTO PONTUACAO
ERRO EM NOTA FISCAL DE INDUSTRIALIZACAO -8
ERRO EM NOTA FISCAL DE RETORNO -2,5
ERRO EM LAUDO TECNICO DA QUALIDADE -1

A Equacdo 12 descreve o desempenho atribuido para os fornecedores a partir do

indice de conformidade de documentagio (ICD).

ICD =10 + [x X (= 8,0)+ y X (= 2,5)+ z x (=1,0)] (Eq. 12)

Sendo que:

x = Quantidade de Notas Fiscais de industrializac¢do erradas ou ndo enviadas;

y = Quantidade de Notas Fiscais de retorno erradas ou ndo enviadas;

z = Quantidade de Lados Técnicos de Qualidade errados ou ndo enviados.
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OBS: A nota final do ICD ¢ considerada zero quando ICD < 0.

5) Indice de Relacionamento Comercial (IRC)

Este indice diz respeito ao cumprimento das rotinas realizadas ao se desenvolver os
trabalhos entre as duas empresas. Fatores como atendimento, clareza e rapidez ao se
passar as informagdes, facilidade de comunicagéo, flexibilidade, entre outros, serdo

analisados pela MBF, gerando, ao final de cada més, uma nota de 0,0 a 10,0.

PADT MENSAL (PADTwmgNsAL)
Com esses indicadores é determinado o Programa de Avaliacdo de Desempenho de
Terceiros. Para identificar a importincia dos processos para a MBF, sdo atribuidos

pesos diferenciados que compdem a nota final, conforme a Tabela 6.

Tabela 6: Peso dos indicadores

PESOS | INDICADORES

3 IQL ¢ OTIF
2 IR
1 ICD e IRC

A nota final € calculada de acordo com a Equagdo 13. O objetivo final é determinar o

desempenho dessa avaliag@o.

(OTIF).3+(1QL).3+(IR).2+(ICD).1+(IRC).1

PADTyEgNsaL = 10

(Eq. 13)

PADT ANUAL (PADT anvuAL):

E determinado para fechar o programa realizado ao longo do ano, identificando a nota

final do fornecedor.

E dado pela média das avaliagdes mensais dos tltimos 12 meses, conforme Equagio

14.
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PADT nyaL = i1 (PADTMENSAL) (Eq. 14)

n

Onde:
n = numero de meses.

Ao final de cada trimestre o resultado da avaliag@o € enviado ao fornecedor com os resultados
detalhados dos trés meses e o resultado mensal fica a disposicdo e poderd ser requisitado a
MBF para que os mesmos possam acompanhar o seu desempenho, e tomem as agdes de
melhoria que julgarem pertinentes de forma a maximizar sua nota final para o trimestre

seguinte.

Junto com o relatério trimestral de avaliacdo, segue também a relacdo dos custos da rejeicao

do processo que ultrapassem o limite acertado entre as duas empresas.

Para elaborar a proposta do Programa de Avaliagdo de Fornecedores Estratégicos foi utilizado
como referéncia também os programas de avaliacdo nos dois principais clientes da empresa:

Natura e Boticario, destacados resumidamente no Anexo A e B, respectivamente

3.4 Programa de Avaliacao de Fornecedores Estratégicos

Para que fosse montado o novo Programa de Avaliagdo foi realizada uma pesquisa com os
principais gestores e as pessoas envolvidas nesse assunto. Através da sugestdo de todos e a
pedido do Diretor Geral da empresa serd usado como base os programas de avaliacdo dos dois

principais clientes da empresa: Natura e Boticario.

Na MBF, ainda nfo hid um setor ou pessoas exclusivamente responsiveis pelo

desenvolvimento de fornecedores.

A partir da revisdo bibliogréfica e a partir de reunides realizadas com os envolvidos, foram
estabelecidos quatro pilares para o novo Programa, como mostrados na Tabela , e que serdo

apresentados a seguir.
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Tabela 7: Indices definidos para avaliaciao

Dimensoes de

Indicadores Calculo
desempenho
Indice de Conformidade do
ICP=TLA/TLR x 100
Produto (ICP)
QUALIDADE Auditoria de Qualidade (AQ) 0a 100
Relatdrio de Nao
0 ou 100
Conformidade (RNC)
Indice de Conformidade de
ICE = TLC/TLE x 100
Entrega (ICE)
Flexibilidade Qualitativo
LOGISTICA Entrega On Time In Full OTIF= TPEP/TP x 100
(OTIF)
R_OP=(R_REAL/R_LIMITE -
Indice de Rejeicdo (IR) 1)x100
Indice de Conformidade de
0, 50 ou 100
RESPONSABILIDADE Documentos (ICD)
SOCIAL Auditoria de SA8000 e Plano
0a100
de Acdo (AS)
Atendimento e o
ATENDIMENTO Qualitativo

Relacionamento (AR)

A seguir os indicadores relacionados na Tabela 7 estdo detalhados melhor.

i. Qualidade:

E uma dimensdo de desempenho formada por tré€s indicadores como mostra a Figura

9.
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Qualidade
indice de . Relatério de N&o
Conformidade do Qﬁ:I?ég);:: (?Q) Conformidade
Produto (ICP) (RNC)

Figura 9: Critérios do pilar Qualidade

. Indice de Conformidade do Produto (ICP):

Este indice mede o nivel de conformidade dos produtos entregues em relagdo

ao especificado, de acordo com a Equacao 15.

TLA
ICP =—2x100  (Eq.15)

Sendo que:

TLA = Total de lotes aprovados

TLR = Total de lotes recebidos

° Auditoria de Qualidade (AQ):

E obtido diretamente da pontuacio alcancada pelo fornecedor na avaliagio

técnica realizada em seu sistema de gestdao da qualidade.

. Relatério de Nao Conformidade (RNC):

As respostas dos Relatorios que sdo enviados aos fornecedores quando ha uma

reprovacdo (RNC), devem ser entregues em até 15 dias. Se todos os relatdrios
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enviados no més forem devolvidos dentro do prazo, entdo a nota é igual 100%.

Caso um relatorio atrase, entdao o indicador vai a 0%.

Logistica

Esta dimensdo é formada também por trés indicadores como mostra a Figura 10.

Logistica

.y
— P

indice de
Conformidade de Flexibilidade
Entrega (ICE)

Entrega On Time indice de Rejeigdo
In Full (OTIF) (IR)

Figura 10: Indicadores do pilar de Logistica

. Indice de Conformidade de Entrega (ICE):

N

Mede o nivel de conformidade das entregas quanto a quantidade e

documentacio fiscal, conforme a Equacio 16.

TLC
ICE =——x100 (Eq.16)

Sendo que:
TLC = Total de Lotes Conformes
TLE = Total de Lotes Entregues

° Flexibilidade
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Avaliacdo das respostas as solicitagdes de alteracio de demanda; tanto de
prazo, quanto de quantidade. Este € um indice qualitativo que deve seguir os

conceitos descritos na Tabela 7.

Tabela 8: Nota dos indicadores qualitativos

CONCEITO | NOTA
Excelente 100
Otimo 90
Bom 75
Regular 50
Insuficiente 25

° Entrega On Time In Full (OTIF):

Esse indice tem como objetivo garantir entregas perfeitas em quantidade e

prazos acordados, descrito pela Equagio 17.

OTIF = TPEP

TP

x 100 (Eq. 17)

Sendo que:

TPEP = Total de pedidos entregues no prazo

TP = Total de pedidos no més

o Indice de rejei¢io (IR):

Este indicador serd mensurado da mesma forma que é realizado na avaliacio

atual, ou seja, para cada OP encerrada € gerada uma pontuagio como mostrado

na Equacdo 18:

Rop = (724 — 1) x 100 (Eq. 18)

RpimiTE

Em que:
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Rop = Rejeigdo por OP;
RreaL = Indice real de perdas obtidas no processo do terceiro;
Rimvire = Indice de perdas permitido e acertado entre MBF e seu terceiro.

iil. Atendimento e Relacionamento
Esse indice avalia o atendimento do dia-a-dia do fornecedor e a qualidade das relacdes
com o fornecedor. E uma andlise qualitativa que deve ser realizada pelas dreas que
possui contato com o fornecedor. E mais abrangente que o IRC (Indice de
Relacionamento Comercial existente no PADT), pois como foi dito anteriormente,
envolve todas as dreas, ndo s6 o responsavel pelo PCP de Terceiros. Essa avaliacdo
serd realizada uma vez ao ano através de questiondrio que serd desenvolvido.
A nota € dada através dos parametros destacados na Tabela 7.

iv. Responsabilidade Social

Como a MBF ¢ certificada pela Norma SA 8000, esta faz algumas exigéncias em

relacdo aos fornecedores que sdo contempladas neste pilar, como mostra a Figura 11.

Responsabilidade
Social

»
P

Auditoria de
SA8000 e Plano
de Agéo

Conformidade de
documentos (ICD)

Figura 11: Indicadores do pilar de Responsabilidade Social

U Indice de Conformidade de Documentos (ICD):
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O fornecedor deve todos os documentos atualizados e assinados que comprove

a sua obediéncia a Norma SA 8000. Sdo eles: Termo de Compromisso e

Questiondrio de Responsabilidade Social.

A nota € dada da seguinte forma:

Tabela 9: Nota do ICD

CONCEITO

NOTA

Todos os documentos estdo atualizados
Somente um documento esta atualizado
Nenhum documento esta atualizado

100
50

° Auditoria de SA 8000:

E obtido diretamente da pontuacio alcancada pelo fornecedor na avaliagio

técnica realizada uma vez a cada 02 anos somada a porcentagem de agdes

cumpridas dentro do prazo definido no plano de acio.

Para definir os pesos para cada uma das dimensdes de desempenho foi utilizado o método de

Andlise Hierdrquica de Processos (AHP). Para definir a matriz de comparacdes foram

realizadas reunides com os gestores e funciondrios da empresas envolvidos com os

fornecedores, comparando as quatro dimensdes de desempenho, como mostra a Tabela 11,

usando os critérios estabelecidos na Tabela 10.

Tabela 10: Escala para ponderacio dos critérios

Ponderagao Valor Normativo Descrigao
. A As duas atividades contribuem
1 Igual importancia . .
igualmente para o objetivo
A A experiéncia e o juizo favorecem
3 Importancia pequena de uma sobre a outra . s
uma atividade em relagdo a outra
A experiéncia ou juizo favorece
5 Importancia grande ou essencial fortemente uma atividade em
relacdo a outra
Quando se procura uma condicao
2,4 Valores intermedidrios de compromisso entre duas
definicGes
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Tabela 11: Matriz de Comparacoes

Comparacao | Qualida Logistic Responsabilida Atendimen Normalizacao Total
das Dimensoes de a de Social to
Qualidade 1 1 3 5 0,394736842 1
Logistica 1 1 3 5 0,394736842 1
Responsabilida 1/3 1/3 1 3 0,136363636  0,345454
de Social 545
Atendimento 1/5 1/5 1/3 1 0,071428571  0,180952
378
Partindo da Tabela 11, normalizou-se os valores gerando a Tabela 12.
Tabela 12: Valores da Matriz Normalizados
R bilidad
Qualidade Logistica esponsa- tidade Atendimento
social
Qualidade 0,394736842 0,394736842 0,409090909 0,357142857
Logistica 0,394736842 0,394736842 0,409090909 0,357142857
Responsabilidade | ) 5 5709,7 0,131578947 0,136363636 0,214285714
Social
Atendimento 0,078947368 0,078947368 0,045454545 0,071428571

Em seguida, calculou-se o valor de Elgen, que é a média dos valores normalizados de cada

linha, como é mostrado na Tabela 13.

Tabela 13: Valor de Elgen para cada dimensao de desempenho

Qualidade

(0,394736842 + 0,394736842 + 0,409090909 + 0,357142857)/4 =
0,388926862

Logistica

(0,394736842 + 0,394736842 + 0,409090909 + 0,357142857)/4 =
0,388926862

Responsabilidade Social

(0,131578947 + 0,131578947 + 0,136363636 + 0,214285714)/4 =
0,153451811

Atendimento

(0,078947368 + 0,078947368 + 0,045454545 + 0,071428571)/4 =
0,068694463
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Ap6s encontrar todos os valores de Elgen, calculou-se o vetor principal (Apnax) cOmo mostra a

Tabela 14.

Tabela 14: Vetor Principal

Valor Elgen 0,388926862 0,388926862 0,153451811 0,068694463

Total 2,533333333 2,533333333 7,33333333 14

[(0,388926862 x 2,533333333) + (0,388926862 x 2,533333333) +

V t P i i l Amax
etor Principal uws) | 153451811 x 7.33333333) + (0.068694463 x 14)] = 4.057598529

Com o valor do vetor principal, é possivel calcular o Indice de Consisténcia (IC), como é

indicado na Equacgio 19.

(Amax—-mn) _ (4,057598529—-4)
n-1) (a-1)

IC = = 0,019199509 (Eq. 19)

Em seguida, calcula-se a Razdo de Consisténcia (RC), usando o valor do IR que pode ser

encontrado na Tabela 2, como é demonstrado na Equacao 20.

__IC _ 0,019199509

RC=—=
IR 0,89

= 0,021572482 (Eq. 20)

Como o valor do RC € menor que 0,1 pode-se dizer que a aplicacio do AHP € consistente, ou

aceitavel.

A partir da Matriz, e levando em conta a importancia dada para cada dimenséo pelos gestores,

2

foram realizados alguns arredondamentos e estabelecidos os pesos, como ¢ mostrado na

Tabela 15.



Tabela 15: Pesos das Dimensoes de Desempenho

Dimensoes de Pesos
desempenho

QUALIDADE 40
LOGISTICA 40

RESPONSABILIDADE 13
SOCIAL

ATENDIMENTO 7
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Para que fossem definidos os pesos dos indicadores de desempenho, foram realizadas novas

reunides com os gestores e envolvidos, dando origem a Tabela 16.

Tabela 16: Programa de Avaliacio de Fornecedores Estratégicos

Dimensoes de Pesos das . Pesos dos
. - Indicadores . .
desempenho dimensoes indicadores
indice de Conformidade de 20
Produto (ICP)
QUALIDADE 40 Auditoria de Qualidade 15
(AQ)
Relatério de Nao 5
Conformidade (RNC)
indice de Conformidade de 10
Entrega (ICE)
LOGISTICA 40 Flexibilidade 5
Entrega On Time In Full 20
(OTIF)
Indice de Rejeicio (IR) 5
indice de Conformidade de
3
RESPONSABILIDADE Documentos (ICD)
13 o
SOCIAL Auditoria de SA8000 e 10
Plano de Ac¢ao (AS)
ATENDIMENTO 7 Atendimento e 7

Relacionamento (AR)

Ap6s a definicdo dos indicadores, foi escolhida a Programacdo Linear para auxiliar na sele¢io

dos fornecedores. Criou-se entdo um modelo de programacdo linear, cujo objetivo era



75

verificar se o fornecedor atende os requisitos da empresa para o fornecimento, ou seja, se as
notas dele s@o maiores ou iguais as notas minimas estabelecidas pelos gestores da MBF para
cada uma das quatro dimensdes de desempenho, como é mostrada na Tabela 16. Em caso da
nota minima néo ser atingida, essa dimensdo é zerada. A partir dos pesos das dimensdes de
desempenho elaborou-se a fung@o objetivo, como é mostrada na Equacdo 21. As restrigdes
foram definidas a partir das notas minimas (Tabela 17) e maximas, que no caso é 100. As

varidveis do modelo eram bindrias, ou seja, podem assumir valor “0” ou “1”.

Tabela 17: Notas minimas para cada dimensao de desempenho

Dimensao de Nota
desempenho minima
Qualidade 45
Logistica 50
Responsa.bllldade 50
Social
Atendimento 50
Funcéo objetivo:
Max Z = 0,4x; + 0,4x, + 0,13x3 + 0,07x, (Eq. 21)

Sujeito a:

x; <100
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Sendo que:
x;1 = peso de Qualidade
X, = peso de Logistica
x3 = peso de Responsabilidade Social

X4 = peso de Atendimento

Para resolver o modelo de programacgdo linear, utilizou-se a ferramenta Solver do Excel,
simulando a média das notas dos fornecedores, como sdo indicados na Tabela 18, levando em
conta os poucos dados que se obteve da avaliacdo existente atualmente. Na Figura 12 é

mostrado o modelo no Excel.

Tabela 18: Média das notas dos fornecedores

For_neced:) r A B (o D Média
Dimensoes
Qualidade 95 73 57 35 65
Logistica 76 98 46 60 70
Responsa.bllldade 50 50 50 50 50
Social
Atendimento 90 75 25 50 60
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j B |[||[N T 8 -||A & | Ed- | |E3- % o00| (& Formatar como Tabela - 3 Excluir ~ ks - i
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AreadeTr.. T Fonte F} Alinhamento T« Miamera [ Estilo Células Edicdo
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A B & D E F G H 1 J K L
1 x1 x2 %3 x4
2 0,4 0,4 0,13 0,07
2 Variaveis 1,00 1,00 1,00 1,00
4 F.O. 1,00
5
6
7 Restrigbes Coeficientes das varidveis Operador Base
8 Max Q. 65,00 0,00 0,00 0,00 65,00 <= 100,00
9 Max L 0,00 70,00 0,00 0,00 70,00 <= 100,00 2
10 Max RS 0,00 0,00 50,00 0,00 50,00 <= 100,00
11 Max A 0,00 0,00 0,00 60,00 60,00 <= 100,00
12 Min Q 65,00 0,00 0,00 0,00 65,00 == 40,00
13 Min L 0,00 70,00 0,00 0,00 70,00 == 35,00
14 Min RS 0,00 0,00 50,00 0,00 50,00 == 15,00
15 Min A 0,00 0,00 0,00 50,00 60,00 == 10,00
16 !
17
18
19
20
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Figura 12: Modelo de programacio linear no Excel
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O modelo mostrado na Figura 12 ndo pode ser utilizado, pois se um dos fornecedores ndo

atende a qualquer um dos critérios, ndo havera uma regido de factibilidade para os termos de

busca. Desse modo, o problema € caracterizado como de solu¢do impossivel. No caso dos

fornecedores atenderem os critérios, eles serdo todos selecionados, pois o objetivo da

modelagem em questdo é maximizar a qualificacdo. O ideal seria que os fornecedores fossem

rankeados, selecionando apenas os melhores.

3.5 Plano de melhoria para fornecedores estratégicos

Atualmente, o programa de avaliacdo de fornecedores é focado na logistica. A principal

melhoria evidenciada nesse trabalho é a abrangéncia de todas as 4reas pertinentes a selecdo,

avaliacdo e desenvolvimentos dos fornecedores no programa, ou seja, Logistica, Qualidade,

Responsabilidade Social e Atendimento.

Com o programa de avaliagdo, os fornecedores receberdo um feedback de seu desempenho, o

de algumas dimensdes sera mensalmente, e anualmente de todas. Com isso, eles saberdo quais
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sdo seus pontos fracos que deverdo ser desenvolvidos, ajudando tanto no seu resultado na

avaliac@o, quanto na melhoria continua dos seus processos internos.

3.6 Analise de resultados

As entrevistas com os gestores e funciondrios envolvidos no processo de fornecimento foram
fundamentais para determinacio das dimensdes de desempenho e dos indicadores, atendendo
assim as necessidades da empresa. O método AHP foi eficaz na determinacdo dos pesos para
as dimensdes, e através dele, comprovou-se a maior importancia das dimensdes de Qualidade

e Logistica sobre as de Responsabilidade Social e Atendimento.

Porém, ndo foi possivel usar a programacao linear no trabalho para auxiliar na sele¢do de
fornecedores, pois se um deles nio atende qualquer um dos critérios, ndo haverd uma regido
de factibilidade para os termos de busca, sendo assim o problema caracterizado como de
solugdo impossivel. Se todos eles atendem os critérios, todos serdo selecionados, pois o
objetivo da modelagem em questdo ¢ maximizar a qualifica¢do. Isso acontece, pois ndo é
possivel construir um ranking com os melhores, selecionando assim, os que se encontrariam

na parte superior da listagem.
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4 CONCLUSAO

4.1 Consideracoes Finais

O objetivo do trabalho foi desenvolver um sistema de avaliagdo de fornecedores baseado em
uma técnica de andlise multicritério que desse suporte ao processo de tomada de decisdo e
desenvolvimento de ag¢des de melhoria continua nos fornecedores estratégicos da MBF
Embalagens. A criagdo dessa avaliacdo ajudaria a controlar os fornecedores, por meio de
indicadores que abordassem os problemas que mais impactam no processo da empresa e que
podem acarretar prejuizos frente ao cliente final, j4 que esses também avaliam seus

fornecedores, sendo um deles a MBF.

Todos os temas abordados no levantamento bibliografico foram satisfatérios para se obter o
melhor entendimento da Gestdo de Fornecedores, e como melhorar o desempenho deles,
desenvolvendo-os. Além disso, evidenciou-se a importancia de se manter um bom
relacionamento com os fornecedores, estabelecendo parcerias, de forma que agregue valor

para ambos os lados.

A pesquisa a respeito dos indicadores foi fundamental para a escolha dos mesmos, assim
como as entrevistas e reunides com os gestores e envolvidos foi deterministica para assegurar

que os indicadores escolhidos atendessem as necessidades da empresa.

Com a utilizacdo da ferramenta de multicritério AHP juntamente com os dados extraidos das
entrevistas e reunides, foram definidos os pesos de cada uma das dimensdes de desempenho.
Esse método foi eficaz, pois confirmou que algumas dimensdes possuem importincia muito

maior do que outras, obtendo pesos maiores.

Além de tudo, o trabalho proporcionou maior conhecimento para a pesquisadora na area em
questdo, auxiliando no seu desenvolvimento e crescimento pessoal e despertando nela uma

nova area de interesse, possibilitando dar continuidade ao presente trabalho.
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4.2 Limitacoes da Ferramenta e da Pesquisa

A limitagdo encontrada nao foi possivel utilizar a programacdo linear para selecionar os
fornecedores, devido a ndo existéncia de uma regido de factibilidade no caso de um deles nio

atender qualquer um dos critérios, ndo sendo possivel encontrar a solucdo. Porém, se todos

(€N

eles atenderem os critérios, todos serdo selecionados, pois com essa modelagem ndo

(¢

possivel estabelecer um ranking de melhores fornecedores. Uma contra proposta
dimensionar os custos que o nio atendimento de cada um dos indicadores geraria para a
empresa, e construir o modelo de PL com eles, com o objetivo de minimizar os custos.

Outra limitacdo é a de que ndo hda um setor responsdvel pelo desenvolvimento dos
fornecedores, onde seriam concentradas todas as informacgdes pertinentes para formacgao das
notas. Desse modo, para realizacdo das avaliacdes, os dados deveriam ser coletados em todos
os setores envolvidos no programa, o que demandaria tempo. Uma alternativa é a nomeacao

de uma pessoa para juntar todas as informacdes necessdrias € montar a avaliacao.

4.3 Trabalhos futuros

O proximo passo é a implantagdo do Programa de Avaliacdo de Fornecedores Estratégicos na
MBF Embalagens, criando os questiondrios para avaliacdo do indicador de atendimento, um
Manual que deverd ser enviado aos fornecedores, explicando o que todo o programa, os
critérios que serdo avaliados, o cdlculo das notas, como serd medido o desempenho deles, e

todos os detalhes que implicam a realizacdo da avaliacdo.

Além disso, devem ser definidas as pessoas que serdo responsdveis pela avaliacdo, as
planilhas que deverdo ser usadas para unificar todos os dados e gerar as notas. Um
treinamento deverd ser realizado com as pessoas envolvidas, para que entendam os beneficios
e a importancia desse programa. Em seguida, deve ser feita a divulgagdo do novo programa
aos fornecedores, com a realizacdo de um evento onde todos estivessem reunidos, por

exemplo.

Ap6s a consolidagdo do programa de avaliacdo, quando os indices de qualidade de alguns
fornecedores estiverem elevados e estdveis, podera ser criado uma certificacdo de Qualidade
Assegurada, que implicaria na diminui¢c@o das inspecdes desses produtos, diminuindo o custo

de inspecdes pela MBF, podendo o analista ser direcionado para outras atividades.
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ANEXOS

Anexo A — Programa de Avaliaciao de Fornecedores da Natura (QLICAR)

O programa da Natura (QLICAR) € baseado em seis pilares fundamentais: Qualidade,
Logistica, Inovacdo, Competitividade, Atendimento e Relacionamento, conforme destacado
na Figura 1. Além disso, ha trés dimensdes que permeiam estes pilares: Gestdo dos Riscos,

Inovagédo em processos e Produtividade.

Figura 13: Objetivos do QLICAR

Inovacdo em

Gestdo dos Riscos Produtividade
processos
Qualidade
Q Garantir a conformidade dos materiais ou servigos e a adogdo de sistemas e

politicas sécio-ambientais alinhados com a Natura

Logistica

L Melhorar o nivel de servico aumentando a integracéo logistica

Inovacao

I Disponibilizar inovagdes em produtos e servicos e aumentar a performance em
projetos

Competitividade

( t Aumentar a competitividade: viabilizando a redugao consistente dos pregos e dos
custos totais da Natura e de seus parceiros, e adotando iniciativas que contemplem
o tripé de sustentabilidade

Atendimento

A Atender as necessidades das areas de contato da Natura, eliminando entraves,
resolvendo problemas pré-ativamente com uma comunicacio rapida e efetiva.

Relacionamento

R Aprimorar a Qualidade das Relacdes entre a Natura e seus fornecedores.

Fonte: Manual do Qlicar (2009)

Para cada pilar foram estabelecidos indicadores de desempenho, metas, cortes e pesos,

conforme destacados no Quadro 1.



Quadro 12: Indicadores de desempenho do QLICAR

2:.?2:; Indicador de Desempenho Meta Corte Peso
indice de Qualidade (1Q) 100% <95% 40
o . AQ Imprescindiveis <= 100%
0,
Auditoria de Qualidade (AQ) 100% AQ Necessarios <= 80% 35
Q Relatdrio de N&o o o
<
Conformidade (RNC) 100% 100% >
Indicadores Ambientais (IA) 100% IA < 100% 10
Qualidade 100% (Q100) NA NA 10
INA Fornecedor (INAf) 0% >0,4% 50
indice de entrega on time in o
< 0,
L full (OTIF-Programagao) 100% >0% 35
Pontualidade de Janelas de o o
Entrega (PJE) 100% <20% 15
INA Evitado NA NA 20
| Performance em projetos (PP) NA NA 100
Modelo de Custos (MC) 100% 0% 20
. indice de Rea(jll;séc)e Equivalente 100% 0% 50
Iniciativas de valor, redugdo de o o
dgua e CO2 (IGVRG) 100% 0% 30
Pesquisa de satisfagdo de o o
A atendimento QLICAR 100% <50% >0
R Pesquisa de satisfagdo de 100% <50% 50

relacionamento QLICAR

Fonte: Manual do QLICAR (2009)
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Anexo B — Programa de Avaliacao de Desempenho de Fornecedores (PADF)

O PADF ¢ o programa do Boticério e € dividido em cinco atributos, tendo cada um os seus

pesos e quesitos como mostra o Quadro 2.

Quadro 2: Indicadores de Desempenho - PADF

Atributos Pesos dos Quesitos Pesos dos
Atributos Quesitos
Conformidade do Produto 20%
Qualidade 35% Qualidade Assegurada 5%
Conformidade do Sistema 10%
Comercial 13% Flexibilidade na negociagdo 7%
Nivel de Precos 6%
Logistica 2%6% Conformidade de Entrega 17%
Flexibilidade 9%
Conhecimento Técnico 3%
Recursos Tecnoldgicos 3%
Relacionamento Interpessoal 2%
Servigos 20% Inovacgio / Criatividade 3%
Agilidade / Disponibilidade 3%
Pré-atividade de Produto 3%
Pré-atividade de Mercado 3%
Responsabilidade 6% Responsabilidade Social 6%
Fonte: PADF

Os dois exemplos de programas de avaliacdo mostrados anteriormente sdo de empresas de
grande porte que possuem um setor de Desenvolvimento de Fornecedores, responsavel por

coletar todas as informagdes e gerenciar o programa.
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